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نبذة عن مؤلفي الكتاب: 

جيرالد كايدن Gerald Caiden‏ من مواليد لندن. تخرج في كلية لندن للاقتصاد 
والعلوم السياسية؛ ثم عمل في كليات جامعة لندن من ۱۹۵۷ وحتى 1405 ثم انتقل للعمل 
في جامعة كارلتون خلال .)١1550-١965(‏ عمل بعد ذلك بالجامعة الوطنية الأسترالية 
خلال الفترة )14 (Y A11‏ ثم الجامعة العبرية في إسرائيل خلال (1977-/197). 
ثم جامعة كاليفورنيا- بيركلي خلال (VAY VASA)‏ ثم جامعة حيفا (۱۹۷۵-۱۹۷۱). 
و جامعة جنوب كاليفورنيا منذ عام VAVO)‏ وحتى وقتنا الحاضر). شر له ما 
يربو على الثلاثين LES‏ ودراسة عاهية . بالإضافة إلى ما يزيد عن ماتتين وستين مقالاً 
علمياً. كما عمل مستشاراً لقسم التحرير في عدد من الدوريات العلمية البارزة في 
مجال الإدارة العامة. وعمل كذلك قارئاً لعدد من دور النشر المعتبرة. عمل كايدن في 
مجالات عدة خلال حياته العملية. cage‏ عمق تارا (NM‏ وإدا رياً في عدد كبير 
من المنظمات العامة بدءاً من البنك الدولي والأمم المتحدة وانتهاءً بالهيئات المحلية 
والمرافق العامة. ولعل أهم ما يعرف به كايدن هو مساهماته البحثية فى مجالات 
الإصلاح الإداري الخدمة العامة والفساد وأخلاقيات الإدارة. بالإضافة إلى بحوثه في 
مجال الثقافة الإدارية والتحليل التنظيمي. 

ماري جوسي تشيدياك Marie-Jose Chidiac‏ : أستاذة القانون. وتعمل فى 
جامعة ليج Liege‏ (بلجيكا). ومحاضر أول بكلية نامور Namur‏ للقانون. عملت أيضاً 
مستشاراً أول لوسيط منطقة والوون Walloon‏ فى بلجيكا . صدر لها كتاب فى مجال 
الحقوق الدستورية يعنوان (المقاصد في قوانين الدستور): بالإضافة إلى أنها قامت 
بنشر عدد كبير من المقالات العلمية في مجال القانون العام ومفردات المواد الأكاديمية. 
كما أن لها مؤلفاً آخر حول الوسطاء بين التصرف الإداري وأخلاقيات الخدمة العامة" . 
بالإضافة إلى عملها ضيفاً متحدثاً في معهد الإدارة العامة في شارليروي -Sharleroi‏ 
وعملت تشيدياك مستشاراً قانونياً لنطقة والوون خلال الفترة .(V440—14A4)‏ كما 
قامت الدكتورة ماري بالعمل محررةٌ للعديد من المقترحات والتشريعات القانونية. حيث 
أسهمت في صياغة قانون ”التحقيق في الشكاوى“ على مستوى منطقة والوون. والذي 
أسس للقانون الفيدرالي للتحقيق في الشكاوى في بلجيكا. إضافة إلى ذلك فقد 
nad acce‏ القاتوقى کے uos aad LU‏ ميات مده td‏ كاوق بخ salad!‏ 
(YAAV-YAA1)‏ وكتبت خلالها الغديد من المقالات العلمية حول دور محقق الشكاوى. 
عملت أيضاً مستشاراً لصناع القرار السياسي حول قضايا إدارة الأعمال العامة. 
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وأخيراً فقد أسهمت الدكتورة ماري وبخاصة في تحسين مستوى الحوار بين أجهزة 
الدولة والمواطنين. 

أو. بي. دويفيدي P. Dwivedi‏ .0: (حاصل على درجة الدكتوراه فى القانون) 
وعضو الجمعية الملكية بكنداء وأستاذ متفرغ في قسم العلوم السياسية في جامعة 
جويلف Guelph‏ الكندية والتي انضم إلى هيئة التدريس بها منذ العام e AW‏ 
الدكتور دويفيدي Dwivedi‏ متخصص في الإدارة العامة المقارنة وأخلاقيات الخدمة 
العامة والتطوير الإداريء بالإضافة إلى قانون وسياسات البيئة. عمل دويفيدي في 
فترة سابقة رئيساً للجمعية الكندية للعلوم السياسية في أوتاوا Ottawa‏ ورئيسا 
لجمعية الدراسات الكندية الأسيوية في مدينة مونتريال؛ ونائباً لرئيس الجمعية 
الدولية لمدارس ومعاهد الإدارة في بروكسل ببلجيكا. للدكتور Dwivedi‏ إسهام كبير 
في المجال العلمي» حيث قام بتأليف والاشتراك في تأليف واحد وثلاثين مؤلفاً وأكثر 
من مائة مقال علمي. بالإضافة إلى اشتراكه بكتابة العديد من الفصول ضمن كتب 
علمية منشورة. Jeg‏ دويفيدي bL aa‏ للبنك الدولي ومنظمة اليونسكو ومنظمة 
الصحة العالمية ومنظمة الأمم المتحدة واليونس كاب والوكالة الكندية للتنمية الدولية 
ومركز البحوث للتنمية الدولية. كما عمل عضواً في لجنة تحسين البيئة في حكومة 
أونتاريو في تورنتو بكندا . 

كيت al‏ هيندرسون :Keith M. Henderson‏ أستاذ العلوم السياسية بجامعة 
نيويورك الحكومية في مدينة بافلوا ورئيس فسم سابق. عملء قبل ذلك أستاذاً مشاركاً 
للادارة العامة في كلية واقنر Wagner‏ للخدمة العامة بجامعة نيويورك الجديدة والتي 
كانت تعرف آنذاك بكلية الدراسات العليا للإدارة العامة. قام الدكتور هيندرسون 
101 بالتدريس خارج الولايات المتحدة حيث عمل مؤخرا في برنامج منحة 
فولبرايت الأولى في كلية القانون بجامعة ريجكا Rijeka‏ في كرواتيا. Lasi‏ قام بنشر 
عدد كبير من الأعمال في حقل الإدارة العامة المقارنة: كما عمل في إدارة الحكومة 
المحلية في مدينة لوس أنجلوس. 

ناصر إسلام :Nasir Islam‏ أستاذ مساعد فى مجال السياسة والإدارة العامة فى 
جامعة أوتاوا. حصل على الماجستير في العلوم السياسية من جامعة البنجاب. وحقق 
المركز الأول وتم تقليده وسام السير تاج باهادور الذهبي. حصل ناصر إسلام على 
درجتي الماجستير والدكتوراه في الإدارة العامة من جامعة جنوب كاليفورنياء حيث ركز 
في رسالة الدكتوراه على التحليل المقارن للأنظمة الإدارية في كل من غانا ونيجيريا 
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والهند وباكستان: وقد نشرها المركز الدولي للإدارة العامة. عمل الدكتور إسلام 
في بداية حياته العملية في مكتب العمل الدولي في جنيف» كما عمل في مجموعة 
سيتي بانك في نيويورك. PN‏ قام بتدريس vun‏ العامة في جامعة Laval Jy‏ 
كما عمل Lai‏ لقسم العلوم السياسية فيها. بُعيد ذلك اتتفل كلل مساهدا لعميد 
الدراسات العليا لشتون برامج الخريجين ثم مديراً لبرنامج الماجستير في كلية الإدارة 
العامة بجامعة أوتاواء وفي عام 194١‏ رقي لدرجة الأستاذية. عمل الدكتور PE‏ 
FE‏ غير متفرغ في العديد من المنظمات الحكومية مثل مركز البحوث للتنمية 
الدولية والوكالة الكندية للتنمية الدولية والبرنامج الإنمائي للأمم المتحدة TP‏ عاماً 
للكومنولوث والمعهد الكندي للخدمة العامة وحكومة باكستان. كما عل اهنا أستاذا 
PET‏ في مركز الدراسات الدولية في جامعة كورنيل الأمريكية: وفي جامعة جاي 
واردينييورا في سيرلانكاء بالإضافة إلى جامعة هايتي الوطنية. قام بنشر أعماله 
العلمية في أهم الدوريات العلمية المحلية والعالمية مثل المجلة العالمية في علوم الإدارة. 
والإدارة العامة الكندية؛ والإدارة العامة والتطوير. والمجلة الدولية لدراسات الشرق 
الأوسط. والمجلة الكندية لدراسات التنمية. والمجلة الدولية. والمجلة الكندية للدراسات 
الوطنية. تركز أعمال الدكتور إسلام على قضايا الحوكمة والتطوير المؤوسسي والإدارة 
بين الثقافات. وحصل في عام ۲٠٠١‏ على جائزة التميز من الجمعية الدولية لمدارس 
ومعاهد الإدارة العامة. 

يتولى الدكتور إسلام بين الحين والآخر تقديم دورات للخبراء الكنديين الذين 
يرش حون لإدارة مشاريع الوكالة الكندية للتنمية الدولية في باكستان وجنوب آسيا. 
كما يقوم بتنفيذ العديد من البرامج ج التدريبية للقيادات الإدارية العليا والوسطى في 
الد القافية : dii;‏ صمل Die‏ كاز لبرامج منحة بيرسون لمركز 
البحوث للتنمية الدولية ولبرامج تدريب القيادات العليا للأمانة العامة للكومنولث 
بالتعاون مع المعهد الهندي للإدارة في أحمدآباد . بالإضافة إلى ذلك فقد ظل لسنوات 
عدة يدرس في المعهد الكندي للخدمات الدولية في مجال السياسات العامة في مدينة 
اكوا Lie 3S,‏ ما توجه له الدعوات للمشاركة في العديد من البرامج التليفزيونية 
والإذاعية للتعليق على العلاقات الهندية الباكستانية وسياسة جنوب آسيا. 

ومن هوايته المفضلة متابعة الشئون السياسية لباكستان ولدول جنوب آسيا. وكان 
من هواياته أيضا السفر خصوصا إلى كل من ايطاليا وفرنسا بغرض استكشاف فنون 
عصر النهضة وعمارتها . 
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جوزيف جي. جبرا :Josep G. Jabbra‏ حصل على درجة الليسانس في 
القانون من جامعة سانت جوزيف. ثم حصل على الدكتوراه في العلوم السياسية من 
الجامعة الكاثوليكية الأمريكية. يعمل حالياً مديراً للجامعة اللبنانية الأمريكية في 
بيروت. كما عمل في فترة سابقة LSG‏ لرئيس جامعة لويولا ماريماونت Loyola‏ 
Marymount‏ للش ئون الأكاديمية في لوس أنجلوس: كما سيق ته العمل ناثباً لرئيس 
الجامعة للشئون الأكاديمية وشئون البحوث بجامعة سانت ماري في هاليفاكس في 
مدينة نوفا سكوتيا. l ١‏ 

ألف الدكتور جبرا واشترك في تأليف عشرة كتب. كما نشر له نحو ثلاثين مقالا 
علمياً بالإضافة إلى العديد من الفصول في كتب عملية محكمة. أيضاً قام الدكتور 
جوزيف بمراجعة ما يزيد عن ستة وعشرين كتابا باللفتين الإنجليزية والفرنسية؛ 
فضلاً عن المشاركة بأوراق علمية في العديد من المؤتمرات. هذا ويحمل الدكتور جبرا 
Jabbra‏ عضوية خمس عشرة جمعية مهنية. 

نانسي دابليو. جبرا Nancy W. Jabbra‏ متخصصة في الإنثريولوجيا 
وتعمل أستاذة ورئيسة لدراسات المرأة في جامعة لويولا ماريماونت في لوس أنجلوس 
بكاليفورنيا: قبل انتقالها إلى gag!‏ ماريماونت. عملت الذكتورة نانسى bul‏ مشاركا 
للانثربولوجيا الاجتماعية في قسم ale‏ الاجتماع والإنثريولوجيا الاجتماعية في جامعة 
دالهاوس Dalhousie‏ في هاليفاكس في ولاية نوفا سكوتيا في كندا. أيضا عملت في 
نفس الجامعة مديرة لبرنامج دراسات التنمية الدولية ومركز الدراسات المشتركة. كما 
عملت رئيسا للجمعية الكندية للدراسات العرقية. 

قامت الدكتورة نانسي بتأليف وبالاشتراك في تأليف العديد من الأعمال العلمية 
حول الفروق بين الجنسين في لبنان وغيرها من دول الشرق الأوسط. وحول الفروق 
بين الجنسين والتطور والجماعات العرقية في كندا والولايات المتحدة. بالإضافة إلى 
السياسة والحكومة وشتون البيئة في لبنان. 

!6551253 إل. لوفونو :Londoloza L. Luvuno‏ كبير المحاضرين في قسم إدارة 
الأعمال العامة في جامعة فري ستيت في جنوب أفريقيا. ولد لوندلوزا في كوماكالا 
وهي منطقة ريفية قريبة من ستوترهم في شرق eal!‏ كايب. حصل على شهادة 
البكالوريوس من جامعة غرب كايب وأكمل الماجستير والدكتوراه في جامعة فري ستيت 
في مجال إدارة الأعمال العامة نتيجة لحصوله على منحة أندرو ميلون الدراسية. 
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بعد ذلك قام بالتدريس وأيضاً حاضر في مجال الإدارة العامة وإدارة الأعمال العامة 
مدة أحد عشر skale‏ قدم خلالها أوراق عمل في مؤتمرات في كل من اليونان وتركيا 
وميامي والولايات المتحدة وسيول في كوريا الجنوبية. l‏ 

تخصص الدكتور لوفونو Luvuno‏ في تقنيات إدارة القطاع العام مثل تقنية 
المعلومات. وتحليل النظم. والإدارة بالنتائج. وإدارة الأعمال العامة الإستراتيجية. 
وتحليل المنفعة Ae Lois Yl‏ وإدارة خدمات الجودة. وإدارة المشاريع dalal‏ وأنظمة 
برامج الموازنة. وتحسين آداء التكاليف. وتحليل أعباء العمل وإدارة الوقت» وأنظمة 
إدارة cela‏ وإدارة الأعمال العامة التنفيذية (إدارة الدولة والبلديات)ء وتحليل وتطوير 
المنظمة. وإدارة السياسة العامة والثقافة الإدارية. ومناهج البحث. وتدريب المدربين. 

ستيفن كي. ما :Stephen K. Ma‏ أستاذ العلوم السياسية و مدير معهد القيادة 
a‏ لاقي نافع ة Aa Sl! Li HS‏ فى لوس الجلوسن: TET‏ رقن 
”الإصلاح الإداري في الصين بعد ماو: الكفاءة أوالأخلاق؟" (مطبوعات الجامعة 
بأمريكا (YA33‏ كما آلف كتابا باللغة الصينية حول الخدمة المدنية الأمريكية وميثاق 
350-1 اك اة او اة اا افا عند كن تقر اماك اتی 
ستيفن العلمية في مجلات علمية معتبرة مثل شئون الباسيفيك. البحث الآسيوي. 
Ala‏ الصين اللناصرة. الإدارة العامة الضينية. مجلة العلوم السياسية الآسيوية: المجلة 
Qual‏ .2,139 ا اة ج Aaa‏ موس اق ااا US.‏ اتيم ایا 
الكتاب المرجعي في التنمية الاقتصادية في العام (ASA)‏ وكتاب الإصلاح الإداري 
وتنمية الاقتصاد الوطني في العام )7 * (Y‏ بالإضافة إلى كتاب أين يعيش الفساد 
(Y ele)‏ 

جورج نيف Jorge Nef‏ أستاذ الدراسات الكاريبية واللاتينية والعلوم السياسية 
cat dna‏ ارقا افا دوق ناسيك كان لسكلا لااك وقوامت انك xaO!‏ 
الدولية والإرشاد الزراعي الريفي في جامعة جويلف Guelph‏ في كندا . تخرج في 
Rial‏ شرلى Ros ag‏ الد al id‏ ف اللوم السبياسية: ag‏ :ذل النمين وهنو Ioan, aas‏ 
زاتراً في العديد من الجامعات والمعاهد الكندية والدولية. تتركز أعماله العلمية في 
مجالات التنمية. والديمقراطية والإصلاح الإداري والعلاقات الدولية والتقنية والأمن 
الغذائي والأخلاق والعنف وحقوق الإنسان. عمل أيضاً نائباً لرئيس كلية شيلي للإدارة 
العامة. كما عمل رتيسأاً للجمعية الكندية للدراسات الكاريبية واللاتينية. وقد Jas‏ 
على العديد من الجواكز نظيز تميزه في التدريسن. 
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قام الدكتور نيف بتأليف ما يربو على الاثنى عشر GLS‏ ودراسة علمية وقام بتحرير 
العديد من الكتب» كما زادت إسهاماته عن المائة مقال نشرت جميعها في مجلات وكتب 
علمية محكمة وفي العديد من الدوريات المحلية والدولية. كما صدر له في عام ٠۹۹٩‏ 
كتاب بعنوان ”الأمن ومواطن الضعف المتبادلة“ . سبق للدكتور نيف العمل مع وكالات 
التنمية الوطنية والدولية في أمريكا اللاتينية وفي الباسيفيك. كما عمل عميدا لكلية 
الحكومة والإدارة العامة والعلوم السياسية في جامعة شيلي وهو يعمل حالياً مديراً 
لدراسات أمريكا اللاتينية والدراسات الكاريبية واللاتينية في جامعة جنوب فلوريدا . 

باميديل أولويو Bamidele Olowu‏ : تلقى تعليمه فى جامعة إبدان واليفى 
Ibadan and Ile-Ife‏ في نيجيريا خلال أعوام (15174-191/1): وفي جامعة بيرمنجهام 
في إنجلترا في العام i NAVA‏ كما حصل على درجة ما بعد الدكتوراه في جامعة إنديانا 
بولاية إنديانا في الولايات المتحدة خلال أعوام .)195417-١5/64(‏ 00( 

duel; Jae‏ الجا كسما لقسم الحكومة المحلية والإدارة العامة في جامعة 
أوبافيمي اولواو في مدينة اليفي في الفترة من 154١‏ إلى 1997. كما عمل مديراً 
للبحوث في الهيئة الوطنية للعلاقات الحكومية وبناء القدرات والحكومة الفيدرالية 
فى تيجهريا خلا ]25228 Amina, Jae (AAT VAT)‏ ارا لشثون الركاسة والحكومة 
لصالح الهيئة الاقتصادية لشئون أفريقيا في الأمم المتحدة في مدينة أديس أبابا في 
أثيوبيا خلال الفترة .)1998-١9490(‏ أيضا قدم العديد من البحوث في مجالات 
الحوكمة. والتحول إلى الديمقراطية: وبرامج السياسات العامة خلال (Y**£-Y* Y)‏ 
لصالح معهد الدراسات الاجتماعية في مدينة لاهاي بهولندا . ويتمتع الدكتور باميديل 
بعضوية مجلس إدارة المركز الأوروبي لتنمية السياسات والإدارة في مدينة ماسترنيخت 
في هولندا منذ العام A55)‏ وحتى الآن). 

ER‏ عضو في لجنة التقييم ومركز الدراسات الإفريقية وجامعة ليدن في 
هولندا »))۲۰۰۶٤(‏ كما آنه عضو استشاري في هيئات تحرير العديد من الدوريات مثل 
الدراسات الإدارية الأفريقية التي تصدر في مدنية طنجة بالمغرب. 

تضمنت منشوراته السابقة المؤلفات التالية: ”فشل الدولة المركزية“ بالاشتراك مع 
فونتسش ) VAA‏ وست فيو برس). وكتاب ”الحوكمة الوطنية في نيجيريا“ (حرره جون 
ايرو عام (Y SV‏ وكتاب ”المفهوم الأفريقي للحوكمة“ (بمشاركة هيون و أوكوث أوجندو. 
ترنتون للنشر .)٠٠٠١‏ وكتاب ”نحو حوكمة وسياسة عامة أفضل“ (حرره بمشاركة 
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إس. ساكوء كوماريان للنشر. (YY‏ وكتاب ”الحوكمة المحلية في أفريقيا وتحديات 
الديمقراطية واللامركزية“ (بالاشتراك مع فونتش. لين رينر للنشرء (Y‏ 

قام الدكتور أولويو بنشر ما يزيد عن المائة مقال في مجلات وكتب محكمة. كما 
عمل محررا قى المجلة الفصلية للإذارة في الیقی بتيجيريا خلال القكرة من VAM)‏ 
إلى 1447).: ومحرراً مشاركاً في مجلة التخطيط والإدارة فى عام ۱۹۸۷ في عددها 
الخاص حول الحكومة المحلية في أفريقيا. كما اشترك مع أو. بي. دويفيدي عام 
۸ في تحرير العدد الخاص حول الأخلاق في الخدمة العامة فى المجلة الدولية 
للعلوم السياسية. كما أسهم في تحرير عدد خاص مع باول سموك في عام IAY‏ 
بعنوان نجاحات الحكومة المحلية في أفريقيا لصالح مجلة الإدارة العامة والتنمية. 
وقام بتحرير العدد الخاص من مجلة تنمية أفريقيا في العام (Y* * Y)‏ حول إدارة 
الأعمال العامة الحديثة في أفريقيا. 


إيجيفيومو إلوهو أوتوبو :Ejeviome Eloho Otobo‏ رئيس وحدة تحليل 
السياسات والرقابة في مكتب المستشار الخاص لش ئون أفريقيا في المركز الرئيسي 
للأمم المتحدة في مدينة نيويورك.. تتمثل اهتمامات أوتويو البحثية في مجالات عدة 
منها علاقة القطاع الخاص بالحكومة وإدارة الأعمال العامة والإصلاح المؤسسي 
ادنك الاقتصادية ومتوكمة 521 )2 وقد لير له مرا فصول E E‏ 
من الكتب ومنها كتاب ”التنمية الأفريقية وإستراتيجيات الحوكمة في القرن الحادي 
والعشرين” والمنشور في لندن (زد للنشرء لندن (Y Y‏ وكذلك كتاب ”نحو حوكمة 
وسياسة عامة أفضل: بناء الطاقات وتحديث الديمقراطية في أفريقيا (كوماريان 
(Yi 7 Y AU‏ أيضاً له فصول في كتاب الإدارة العامة في إفريقيا: دراسات لقضايا 
أساسية في دول مختارة (وست فيو للنشر 155( إضافة إلى قيامه بنشر العديد 
من المقالات في مجلات علمية محكمة ونشرات السياسات المختلفةء وفي عام ٠٠١١‏ 
كان أحد المساهمين في تقرير البنوك عن التنمية الأفريقية والملخصص لناقشة محور 
تعزيز الحوكمة الجيدة في أفريقيا. 

لينتون روبنز :Lynton Robins‏ منسق السياسات العامة وزميل الجمعية 
السياسية في جامعة مونتفورت في المملكة المتحدة. كان أحد أساتذة منظمة فيربريدج 
غير الربحية لمساعدة ذوي الاحتياجات الخاصة. وأكمل درجة الدكتوراه في جامعة 
ساوث هامبتون في المملكة المتحدة. وهو أيضاً محرر سايق Abel‏ ”حديث السياسة“ 
والمستادرة عن سومعية الس اة وتم مؤلقاكةة السياسة البريظاتية العامة 
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(بالجراف ماكميلان للنشر). السياسة البريطانية منذ زمن الحرب (ماكميلان) وجدل 
حول السياسة البريطانية في الوقت الراهن (مطابع جامعة مانشستر). والحوكمة 
في المملكة المتحدة (ماكميلان للنشر). الأنظمة الحزبية المتغيرة في بريطانيا (مطابع 
جامعة ليستر). والسياسة العامة في عهد ثاتشر (ماكميلان للنشر)ء ومقدمة في علم 
السياسة (لونج مان للنشر).؛ والمنهج الأمريكي (لونج (Us‏ ومؤسسات السياسة في 
بريطانيا (لونج مان). ويشترك الدكتور لينتون مع الدكتور جرينوود في الإشراف على 
مشروع 14514 والتي تشكل مجموعة عمل تقوم بنشر العديد من الدراسات حول 
تعليم الإدارة العامة حول العالم. 

فلاديميرآي. شاير Vladimir I. Sheir‏ : مدير لمركز تدريب القيادة فى أكاديمية 
التاق القومن P AT E‏ ر Lad‏ فى Rig‏ فوس كو alas.‏ خلال 
مسيرته الوظيفية العديد من المناصب سواء بالانتساب أو كعضو مستقل بصفته 
باحثا واستشارياً ومعلما ومديراً في المؤسسات والهيثات الحكومية داخل وخارج 
روسياء تشع اعمالة الغلمية ST‏ من ستين مالا Anas‏ كب حول ago.‏ الشركات 
والخصخصة الإدارية وإصلاحات السوق ودائرة الموظفين. وكان قد حصل على درجة 
الدكتوراه في عام VATY‏ من معهد الكمبيوتر والميكانيكا الدقيقة في موسكو. وحصل 
على البكالوريوس في العلوم من جامعة باشكيرسكي الحكومية في مدينة يوفا. 

أناتولي زوبليف Anatoly Zhuplev‏ أستاذ إدارة الأعمال الدولية في جامعة 
لويولا ماريماونت في مدينة لوس أنجلوس. قام بالتدريس لمدة عشر سنوات في معهد 
موس كو للادارة» ثم في معهد التدريب المتقدم في الهيئة العامة للطباعة والنشر في 
موسكو. كما قام بالتدريس في بون بألمانياء ثم في جامعة نورث إيسترن في بوسطن. 
تركز المؤلفات والمقالات التي قام بنشرها حول إدارة الأعمال الدولية. التجارة الدولية. 
الإدارة الدولية. حوكمة الشركات. والتي نشرت في كل من الولايات المتحدة وأوروبا 
الغربية بالإضافة إلى روسيا وجمهوريات الاتحاد السوفيتي السابق. وقد حصل على 
درجة الدكتوراه من معهد موس كو للادارة في روسيا عام hassal MAY‏ على درجة 
البكالوريوس من معهد موسكو للاقتصاد والهندسة في عام 514ام. 
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.١‏ العولمة: مقدمة 

تعكس العولمة حالة من الاعتماد المتبادل بين الدول في مختلف أنحاء العالم؛ إذ 
تبر bi‏ كيف أن الأحداث والقضايا والتحديات التي تجري في جزء ما من Ulle‏ تؤثر 
في بقية أجزائه. وعلى العكس من المفهوم السائد والقائل بحداثة العولمة: إلا أنها 
ليست مسألة حادثة. إذ تعود الموجة الأولى للعولمة إلى عصر الإمبراطورية الرومانية 
حيث انتشرت بعد ذلك فيما يعرف الآن بالشرق الأوسط. وانطلقت الموجة الثانية من 
العولمة في عام ١۱۸۷م‏ في عصر الإميراطورية البريطانية: وانتهت بحصول الهند على 
استقلالها في عام al EV‏ وذلك على الرغم من اعتقاد بعض المؤرخين بأن نهاية هذه 
الموجة تعود إلى فترة نشوب الحرب العالمية الأولى )1999 (Baldwin and martin‏ . 
أما الموجة الثالثة من العولمة فربما تعود بداياتها إلى ما بعد نهاية الحرب العالمية 
الثانية:؛ ومن المؤكد أن هذه الموجة حصلت على زخمها الحقيقي مع انهيار الاتحاد 
السوفيتي بنهاية الثمانينيات: ومع نهاية حقبة الحرب الباردة وبروز الولايات المتحدة 
باعتبارها قوة مسيطرة. ومنذ تسعينيات القرن المنصرم والعالم يعيش مرحلة القطب 
الأحادي من الموجة الثالثة للعولمة )1999 -(Miloanovic‏ 

ثمة خصائص مهمة ومشتركة ميزت العولمة في عصر الإمبراطوريتين الرومانية 
والبريطانية؛ لعل أهمها وجود مجتمعات تتحدث لغات مختلفة تضم العديد من الأعراق 
والأجناس. وتعتنق عدداً من الديانات: وتعكس أنظمة ثقافية واقتصادية عديدة. فضلاً 
عن التجارة الحرة وتبادل السلع والخدمات. وارتبطت هذه الخصائص وعلى نحو 
معقد بتلك القوة المهيمنة وامتثلت لتوجيهاتها وظلت كذلك لفترة طويلة على الأقل. 
وقد ,2 dal‏ الضوء على ملامح العولة المشتركة في ظل القوة المهيمنة للولايات المتحدة 
وخاصة فى فترة التنعينيات: وقد صاحب ذلك أيضاً تركيز خاص على أهمية التقنية 
والتجارة والاستثمار والأسواق الجديدة والمريحة, بالإضافة إلى التركيز على أهمية 
الخبرات الأمريكية الإدارية والإستراتيجية الحادة والمبدعة في نفس الوقت. وعلاوة 
على ذلك فقد أوجدت العومة انقساماً حاداً بين مؤيديها والمناهضين لها. فكما أن 
العولمة تعني أشياء متباينة لمؤيديها ومناهضيهاء فهي أيضاً تثير جدلاً واسعاً حول 
تأثيرها والذي اتسم حيناً بالشحن العاطفي. وحيناً آخر يأخذ شكل السجال الفكري. 
ونحاول في هذا الفصل التمهيدي إلى التوصل إلى تعريف وظيفي Algal‏ بهدف 
تقديم وصف مختصر للمواقف التي تبناها المؤيدون والمعارضون للعولمة: بالإضافة إلى 
تضمين الكتاب بملخص لكل استنتاجاتناء فضلا عن خاتمة تلخص ما تم التوصل إليه 
من نتائج والإشارة إلى مجالات البحث الجديدة والمهمة والتي تتسم بالتحدي. 
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تعريف: 

ما من تعريف يفي العولمة حقها (للمزيد من التعريفات انظر 3-6 : 2002 -(Kiggundu‏ 
إلا أنه يمكننا أن نضع هنا تعريفا محددا لهاء بحيث يساعدنا على فهم القوى الناتجة 
عملية متكاملة تدفع العالم بشكل متزايد نحو درجة أكبر من الاعتماد المتبادل وإطلاق 
العنان للتغييرات الإدارية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية والسياسية والأيدلوجية 
والتقنية حال تصادمها. وعلى هذا الأساس تتباين تفسيرات علماء وممارسى الإدارة 
العامة فى مختلف أنحاء العالم لتلك التغييرات. 


مؤيد و العولمة: 

يؤمن توماس فريدمان (Y> ٠١ ( Thomas Friedman‏ في كتابه (اللكزرس وشجرة 
الزيتون: فهم العولمة) بحتمية العولمة وبأنها ما جاءت إلا لتبقى. فهو يرى أن العولمة 
تمنح ”الأفراد والشركات والدول القومية القدرة على الوصول لمختلف دول العالم 
بشكل أسرع وبصورة أعمق وبتكلفة أقل من ذي قبل" . كما أنها من الناحية الأخرى 
تمكن ”العالم من الوصول إلى الأفراد والشركات والدول القومية بشكل أسرع وبصورة 
أعمق وبتكلفة أقل من ذى قبل“ . (ص .)٠١١-٠٤١‏ ويتفق أغلب مؤيدى العولمة فى 
إيمانهم الراسخ بان الفولة سواء كانت حديثة أم قديمة آم ظاهرة مآلوفة تقدم فوائد 
إيجابية لكل أولئك الذين لديهم الاستعداد لقبولها وخوض غمارها. ويشير روبرت 
(Y-Y :72٠١7( Robert K. Schaeffer pali‏ في كتابه ”فهم Ugal‏ والذي يعكس 
ظهور حالة من الإجماع بين مؤيدي العولمة إلى خمس مزايا تطويرية تحدثها Al gall‏ 
- النمو المتزايد في الاستثمار ورأس JUI‏ والخدمات المالية. 


- التوسع في التجارة الحرة والإنتاج كما يحدث مع الشركات التجارية التي تنقل مراكزها 
الإنتاجية حول العالم إلى تلك المواقع التي يمكن أن تحقق لها ميزة تنافسية. 

- الشورة التغنية والتي ما فتكت تقرب بين أجزاء العالم وتعطي Gi Myall‏ لا 
يتوقف. 

- السعي الدؤوب نحو تفعيل العملية الديمقراطية والتي سبق لها وأن أسهمت في 
التعجيل بسقوط الشيوعية والدكتاتوريات الأخرى في العالم. 
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وهكذا يتضح أن مؤيدي العولمة يؤمنون بآن العالم برمته (الجنوب (Jäla‏ يرحب 
AL gallo‏ ويرون أنها الحل لبعض من مشكلاتهم الملحة. بداية من توفير المزيد من فرص 
العمل وانتهاءً برفع مستوى المعيشة؛ ومن عالم منقسم على نفسه إلى آخر تعاوني. ومن 
عالم فقير إلى آخر ثري )2001:170 lia (Gilpin‏ بالإضافة إلى أن مؤيدي العولمة 
يحاولون إثبات أن العولمة قد تسبب في بدايتها بعضاً من الفوضى والاضطراب ولكنها 
تنجح في النهاية oyu (Schaeffer 2003:7( e aad‏ هذا فحسب بل إنهم 
يدعون بأن لدى المسئولين في الأمم المتحدة قناعات بأن AL gall‏ قد شرعت في فتح 
آبواب الفرص لسكان هذه القرية العالمية United Nation Development Program)‏ 
(Report 1999: 341‏ . 


مناهضو العولمة: 

بالرغم من الفوائد الحقيقية للعولمة وقدرتها على تحسين وضع البشرية. إلا أن 
هناك الكثير من الأصوات التي تعالت لمناهضتها. فنجد أن بعض القادة البارزين في 
العالم يعبرون: أحياناً. عن شكوكهم حول الفوائد المحتملة والفعلية للعولمة. ومن ذلك 
ما رصده هانز دي أورفيلي Hans d Orville‏ (۱۹۹۲) في كتابه ”البحث عن نظام 
عالمي: مشاكل الصراع من أجل البقاء“ حيث وضع قائمة لعدد من القادة البارزين مثل 
البابا يوحنا الثاني ونيلسون مانديلا وميخائيل جورباتشوف والذين عززت تساؤلاتهم 
حول الأسس الأخلاقية والأدبية التي تستند إليها العونة مسن معارضة المتظاهرين 
ضدها في كل من سياتل وواشنطن وجوتتبيرغ وجنوة. علاوة على ذلك. يشكل العمال 
غير المهرة وأعضاء الاتحادات التجارية فى القتسم الشمالى من الكرة الأرضية جبهة 
مفارضة Agal‏ نتيجة لأن التقنية والتي تعتبر المحرك الأساسي للعولمة زادت من 
صعوبة حصولهم على وظائف خصوصا في فترات الركود الاقتصادي. ذلك بالإضافة 
إلى أن تطور التقنية ووساتل الاتصال والنقل جعل الاتحادات التجارية في الدول 
الصناعية تخشى هي الأخرى فقدان أعضاتها لوظائفهم بسيب العمالة الرخيصة التي 
تتوافر لدى تلك الاقتصاديات الصاعدة والتي تسهل للشركات العالمية نقل مصانعها 
ووسائل إنتاجها إليها. بل إن الاتحادات التجارية تخشى أن تتسيب العولمة في ظهور 
تجارة متحررة وفوانين هجرة متساهلةء وأن تتضرر عضوية تلك الاتحادات بشكل 
* يشار في الأدبيات المختلفة للتنمية بأن العالم المتقدم هو ما يطلق عليه دول الشمال. بيتما يمثل العالم النامي بقية بلدان العالم 


أو ما يطلق عليها دول الجنوب. والواقع آن هذا التقسيم بين الدول المتقدمة والدول التامية يعكس تحيزا طبقيا من قبل واضعي 
تلك التصنيفات ( المترجم). 
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واضح إثر تنافسها مع العمالة الأجنبية الرخيصة والقادمة: دون عناء» من دول الجنوب 
إلى الدول الصناعية في الشمال: وأن العمالة الرخيصة وال منافسة العالمية ربما أديا إلى 
تسريح العمالة أو تخفيض أجور العمالة لديهم )13-14 :2002 -(Kiggundu‏ 


وللأسباب نفسها ينهض المزارعون في البلاد الصناعية لمعارضة العولمة. فنجد أن 
الحكومات في كل من الولايات المتحدة وكندا وأوربا الغربية واليابان تقدم دعماً إلى 
المزارعين بما Jalas‏ بليون دولار يومياً. وهو ما جعل منظمة التجارة العالمية تطالب بإلغاء 
هذه المعونات والسماح باستيراد المنتجات الأساسية الزراعية إلى البلاد الصناعية من 
دول العالم الثالث والرابع. على الجانب الآخر. ترى الدول في الجنوب ob‏ الدعم 
اللامحدود الذي olako‏ المزارعون في الدول الصناعية من قبل حكوماتهم يجُهز على 
أية ميزة تنافسية لمزارعي دول الجنوب مما يسهم في تعزيز حالة الفقر المدقع التي 
يعيشها EY . La gilel go‏ لم أشار إليه )2002:14 (Kiggundu‏ فإن المزارعين في 
الدول الصناعية يعمدون إلى ممارسة أساليب ضغط قوية على حكوماتهم للحيلولة 

دون تعليق المعونات التي يتلقونهاء والتي تمنحهم ميزة تنافسية في الأسواق العالمية. 

لقد هاجم المهتمون بشئون البيئة العولمة وذلك لأنهم يرون أنها ستهدد النظام البيئي 
لكوكبنا في نهاية المطاف. فهم يرون أن العالم يعاني حالياً من تحديات بيئية مهمة مثل 
ارتفاع حرارة الأرض وتلوث الهواء والماء والأمطار الحمضية. بالإضافة إلى عدم المساواة 
الاجتماعية تلك التي فرضت اهتماما دوليا جادا بضرورة استمرار الحياة على كوكبنا 
وبقاء العنصر البشري (أريجي 2000:129 (Arrighi‏ ويرى نقاد أخرون عدم حتمية 
العولة - كما يصفها فريدمان )2000 (Friedman‏ وجريدر )1997 (Greider‏ - لأن القوى 
الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والثقافية والمالية التي تفرزها من شأنها إحداث 

فوضى في النظام العالمي وإخفاق الأنظمة القومية. وقد حذرنا جورج سوروس George‏ 

Soros‏ الخبير المالي الدولي المؤثر- من الإفراط في تبني العولمة بدون ضوابطء كما 

أن انهيار اقتصاديات تايلاند وروسيا وأندونيسيا والمكسيك خلال فترة التسعينيات مثل 

تهديدا ils.‏ لحيوية النظام الاقتصادي الدولي (شافير 2003:12 -(Schaeffer‏ 

1 هناك تقسيم كلاسيكي ساد خلال فترة الحرب الباردة. تم بمقتضاه تقسيم العالم إلى ثلاثة عوالم. 
الأول يشير إلى الولايات المتحدة الأمريكية والغرب الأوروبي واليايان: والثاني يشير إلى ما كان 
يسمى بالاتحاد السوفيتي والكتلة الشرفية. أما العالم الثالث فيشير إلى البلدان النامية. وإذا كان 
التقسيم السابق يستند إلى اعتبارات تكنولوجية: فقد أصبح الآن يستند إلى مستويات الدخول 
وإشباع الاحتياجات الأساسية الأمر الذي اوجد تقسيمات إضافية (المترجم). 
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وينضم إلى صف المعارضين للعولمة عدد كبير من دول العالم الثالث والرابع. فهذه 
الدول دول فقيرة, ذات بنية تحتية ضعيفة ومؤسسات مالية واهية؛ فهي تفتقر إلى رأس 
المال: بالإضافة إلى أنها تشعر بالضعف وعدم القدرة على المشاركة الفاعلة فى عملية 
العولة. كل تلك المعوقات ضاعفت من شعور تلك الدول بالتهميش على صعيد المسرح 
الدولي وزادت من فقره ا . إضافة إلى تخوف مواطني تلك الدول من أن التقاليد 
والممارسات التي أبقت على ترابطهم سوف doles‏ اللثام عنها بل Lesya‏ أدت العولمة 
وضغوطها القاسية نحو النمذجة والتجانس” إلى اجتثاتها في النهاية. وفي واقع الأمر 
فإن أكثر النقاد قسوة كان ذلك الذي يهاجم الآثار السلبية الناتجة عن الدعوة للتجانس 
محاولاً إثبات أن المولمة وأدواتها تعطل حياة الأسرة والقبيلة والتقاليد والمجتمعات 
المحلية والممارسات اللغوية والحياة الثقافية بالإضافة إلى استبعاد عنصري الاختيار 
والتنوع. وتضع محل كل ذلك الاحتكارية الجشعة )2003:11 -(Schaeffer‏ ولعل أسوأ 
المخاوف لديهم يتمثل فى أن العولمة ريما لم تكن مفيدة لأعداد كبيرة من أولتك الذى 
يعيشون في تلك البلدان الفقيرة ولأنها وفي الوقت نفسه تتسبب في فقدانهم للروابط 
الأصيلة التي كانت تجمعهم وللتقاليد الثقافية التى تمنحهم القوة والسكينة وتخفف 
مرخ وطاة AR]. «geli 92a‏ یدلہ و jo oe‏ کو Aaa‏ من di ud Lil‏ 
الموارد الطبيعية لديهم ol‏ كان حجمها لصالح قوى اقتصادية وشركات A e‏ 03523 
أنها Y‏ تعود بالفائدة على أغلب المواطنين فى تلك الدولء وإنما تقتصر الفائدة على 
النخبة من السكان المحليين والذين غالباً ما يودعون الأرباح التي يحققونها في بنك 
سويس (Suisse Bank)‏ دون أن تعود على السكان الأصليين بأي نفع. 

ويضيف روبرت ك. شافير (£-Y: 7٠٠١7(‏ ثلاثة انتقادات أخرى للعولمة: أولها أن 
أنصار المرأة يقولون إن العولمة عبر ظهور الجيوب الصناعية وصناعة السياحة والخدمات 
الأخرى وانتقال العمال والجنود على مستوى العالم قد أسهم بشكل كبير في استغلال 
المرأة جنسياً و(ظهور ما يسمى بمعامل السخرة). ثانيها أن الاتفاقيات العالمية والإقليمية 
se edi‏ الف اوت رة 3545 لى اقا ال وقوه deal‏ القومية وار سيا 
ق الفول الققيرة فقن اتتمكوب». وخر هده الانهاذات LIU NT‏ استصريك EUIS NC‏ 
مجموعات حديثة من الشعوب والقوى الوطنية والإقليمية والدينية مما تسبب في استخدام 
غير مبرر للعنف وحدوث المجاعات وحالات الحرمان التي كان من الممكن تفاديها. 


` تسعى العولمة وفق مبادئها إلى تجنيس العالم وفق ثقافة واحدة وأيديولوجية وحيدة هي ما يطلق 
عليها بأيديولوجية السوق (المترجم). 
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منهج الوسطية: 

انطلاقاً من قراءتنا عن العولة فقد توصلنا إلى نتيجة مفادها أن تبني منهج الوسطية 
بفرض فهم التأثير المعقد للعولة أكثر فائدة من تبني آي من الموقفين المتناقضين لكل من 
مؤيدي العولمة ومناهضيها. فنجد أن جون إف. هيلويل John F. Helliwell‏ )77 :2002( 
يحذر من حمى المبالغة بفوائد العولمة المحتملة. في الوقت الذي يؤكد فيه على بعض 
الفواتد الحقيقية التى يمكن استخلاصها من العولمة. ويينما يؤكد دون كالب Do‏ 
Kalb‏ على أن العوكة ريما Sas‏ الملكاسمب لبعض التامن: إلا أنه يحدزنا من تحويل 
العولمة إلى ما يسمى بالتعولم والتي تشكل أيديولوجية الليبراليين الجدد والتي ”تدعو 
إلى الحقيقة المطلقة والرغبة في تحقيق نظام الرأسمالية الشمولية غير المقننة“ 
(كالب 4 :2000 (Do Kalb‏ . هذا ما حدا بكيجوندو (YY- V: Yt * Y)‏ وسوروس 
YA3A)‏ :15-/41) إلى الجزم بضرورة العمل الحثيث نحو بذل جهود مشتركة بين المراكز 
الغنية في الشمال ودول المحيط في الجنوب بغرض تحقيق التوازن بين الموارد المتاحة 
والضرورية لتعزيز العولمة والفوائد المرجوة منهاء بدون إلحاق الضرر بمقدرات السكان 
الأصليين وبالتقاليد التي توثق الصلة بين المجتمعات. ولن تتحقق الشرعية للعولمة 
ولن تبدأ في تحقيق عواتد مجزية لكل من دول المركز ودول المحيط إلا من خلال بذل 
مجهود حقيقي للوصول إلى ذلك المستوى من التوازن. وبدون ذلك التوازن. فإن العولمة 
سوف يكون مصيرها الفشل وسوف تُزيد من تعقيد العلاقات الواهية والمتوترة بالفعل 
بين الدول الغنية والدول المققيرة. 


العولمة والحوكمة: 

إن قوى العولمة والآثار المترتبة تنيع من الأنظمة الحكومية وتتضارب معها سواء 
كانت هذه الأنظمة دولية أو وطنية. وعلاوة على ذلك فإنه من المحتمل أن تستفيد 
هذه الأنظمة من العولمة بشكل أكبر إذا كانت تتمتع بنظام حكم فاعل. وبالرغم من 
أن مفهوم الحوكمة يصعب تعريفه. مثله في ذلك مثل مفهوم العولمة: إلا أنه يمكن 
لنا أن نشير إلى عدد من المقومات الأساسية التي توضح مفهوم الحوكمة وتحدد 
ايشا مدق قاعليته مث القيه والؤسسبانة والقوانين والسياصات وال يستخدمها 
المجتمع في حكمه لذاته وإدارة علاقاته مع المجتمع المدني والقطاع الخاص وغيرها 
من المجتمعات. 
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وبهذا فإن الحوكمة تعني «الإطار العام للأحكام والمؤسسات والممارسات التي تضع الحدود 
وتوفر الحافز للأفراد والمنظمات والشركات التجارية» (شيما 6-7: 2000 (Cheema‏ . وعلى 
هذا النحو فإن ”العولة تحتاج إلى حوكمة جيدة. فالدولة وحدها هي التي بإمكانها 
توفير القيادة الضرورية للحوكمة الجيدة. ولذا فإن هناك ارتباطا وثيقا بين كل من 
العولة والحوكمة والدولة )29 :2002 .(Kiggundu‏ ومن هذا المنطلق يمكن اعتبار 
العولمة قوة إيجابية في بناء الوطن وفي ضمان الاحتكام إلى الكفاءة والفاعلية والمحاسبة 
في العمليات الحكومية والإدارية. إضافة إلى ذلك فالعولة من شأنها أن تسهم بشكل 
كبير في بناء الحوكمة الجيدة من خلال ممارستها الضغط على الحكومة الوطنية 
لإعادة النظر وتقييم وتصحيح الخلل في وظيفتها والذي يهدد أساسيات نظم الحوكمة 
الحالية لديها ويهدد قدرتها على بناء نظام فاعل. ووققا U‏ أشار إليه Kiggundu)‏ 
2 :2002) فإن التفاعل بين العولمة والحوكمة الجيدة من شأنه إذا ما تم إدارته بشكل 
مناسب أن يصبح عملية تحويلية تحقق الاستقرار في دول العالم وذلك عبر التأكيد 
على الأمن العام والإدارة الاقتصادية والإدارة العامة وأيضا عبر إيجاد نظام مشترك 
من القيم التي تنشأ عن التفاعل بين المؤسسات الحكومية ومؤسسات القطاع الخاص. 
بالإضافة إلى القدرة على تطوير مجتمع مدني» داخل إطار قومي. تحكمه مؤسسات 
وممارسات ديمقراطية. 


التحديات التي تواجه عولمة العالم من حولنا: 

تختلف العولمة في القرن الواحد والعشرين نوعاً ما عن الحكم البريطاني إبان 
الموجة الثانية من العولمة والذي كان مدعاة لفخر البريطانيين بأن إمبراطوريتهم كانت 
أفضل ما وجد للأمن والأمان العالمي. ولكن يظل النفوذ السياسي المدعوم بالتقنية 
والشروة الاقتصادية وثبات القاعدة الديمغرافية هو الأساس الذي يصنع قوة العولمة 
التي تشمل جميع فثئات العالم. fliag‏ على ما تم مناقشته في السابق» فإننا سوف 
نتناول بالدراسة التحديات التي أوجدتها الموجة الثالثة من العولمة. 


الأمركة كثقافة عالمية مهيمنة: 
على رغم من ARS GLA‏ ذات قوة مهيددة شرفت احيانا ب«امرقةاشريتا العائيةم 


وذلك من خلال سلاسل المطاعم مثل ماكدونالدز وبرجر كنج: وأفلام هوليود. والموسيقى. 
وجينز ليفايز. إلا أن الشركة الأمريكية: وتقنية المعلومات وهيمنة الاكتشافات والبحوث 
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i alall‏ كل call aal a‏ ا لخم أو كانت سيا هة ونارشم من العام 
الثقافي الغامر. إلا أن الناس على اختلاف مشاربهم يسعون جاهدين للحفاظ على 
تفوع أفكارهم وثقافاتهم ولغاتهم وعاداتهم وفيمهم ومعتقداتهم وطرق أدائتهم للمهام 
بشكل مختلف. وتجدر الإشارة إلى أن تماثل الثقافةء بخلاف التكامل الاقتصادي. 
ليس بالشيء الجيد وذلك لأن الناس عندما يفقدون ثقافتهم فإنهم يفقدون كذلك 
هويتهم وتراثهم. ومن الأهمية بمكان أن يشجع الأمريكيون» بصفتهم قادة العالم. 
الوحدة في التنوع الثقافي. وعلاوة على ذلك فإن الاختبار الحاسم في إثبات كونها 
قوة عالمية تفرض تحقيق العدالة الاجتماعية يتمثل في كيفية عملها للقضاء على الفقر 
على المستوى العالمي. وتاريخيا نعرف أن الموجة الثانية للعولة تسببت في إحداث 
قدر كبير من عدم المساواة في العالم (وذلك بسبب الاستعمار البريطاني خلال القرن 
التاسع عشر وأوائل القرن العشرين). ومن الأمثلة الجلية على ذلك ما حدث في القرن 
التاسع عشر من زيادة الثروة في أوروبا الغربية والذي قابله زيادة مطردة في معدل 
الفقر والحرمان في مستعمرات الملونين وخصوصا الآسيوية منها. فنجد أن الفقر 
وما صاحبه من مجاعة في الهند إبان الاستعمار البريطاني لها كان وليد السياسات 
الضريبية الإمبريالية. ومن ثم تمثل التحدي الذي يواجه الولايات المتحدة والموجة 
الثالثة من العولمة في التوقع الذي يسود العالم بأن الجميع سوف يتقاسم الثروة وأن 
المحرومين سوف يكونون محل رعاية خارج إطار الحدود الفعلية للولايات المتحدة. 
الادارة العامة الحديثة كنموذج عالمي: 

انطلقت حركة إدارة الأعمال العامة الحديثة” في الغرب مع بداية الثمانينيات 
الميلادية بهدف حل المشكلات المالية التى أحدقت بتلك الحكومات. حيث بدت dale‏ 
المتعددة لدولة الرفاهية مكلفة للفاية. وقد تم رفض اقتصاديات «كينزء** التي 
تانسنت حنم Lans lala: ME‏ لها نظراً لآن الساسة اصشطرؤا إلى تحمل الفجرز aal]‏ 
في الموازنة في سبيل تمويل البرامج الحكومية. كما كانت هناك ردود أفعال تجاه 
اتحادات النقابات العمالية وحالات الإضراب المتكررة والوقوع في براثن البيروقراطية 


^ قد يحدث خلط بين ترجمة عبارة New Public Administration‏ والتى آثرت أن أورد ترجمتها 
على النحو المعهود وهو الإدارة العامة الحديثة" وبين عبارة New Public Management‏ فقد 
ارتأيت أن أترجمها على النحو الذي وردت به في النص وهو all‏ الأعمال العامة الحديثة' .. 
المترجم. 

7 نسبة الى عالم الاقتصاد الأمريكي كينز. 
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المتشددة والناجمة عن الجمع بين الحكومات الضخمة والاتفاقيات الجماعية. وأخيراً 
ققد شهدت فترة الثمانينيات أيْضاً ازدهار وانبعاث أيديولوجية المحافظين من حديد. 
فنلحظ أن وصول كل من مارجريت ثاتشر ورونالد ريغان إلى سدة i ru‏ 
قو كاتا والولابات aas‏ اغا MI als]‏ عمال العانبة الحتيكة aco‏ هويا من 
خلال التأكيد على نتائج الأداء الحكومي والاهتمام بالتكاليف بالإضافة إلى ped‏ 
منهجيات القطاع الخاص لتعزيز واقعية العاملين (دويفيدي وكاو Dwivedi and Cow‏ 
5.0 هذا النموذج يستند إلى افتراض oslis‏ أن التقليل من فرص عدم 
الكفاءة والفساد عن طريق حصر نطاق الأنشطة الحكومية في أضيق الحدود من 
شأنه أن يبرز فاعلية الحوكمة وشفافيتها وكفاءتها ومحاسبيتها. ولعل المنطق في ذلك 
يعود إلى أن انحسار الهياكل البيروقراطية يؤدي إلى التقليل من المشاكل الناتجة عنها . 
لذا نجد أن هناك itis‏ یا على ما ER ana‏ عو الس Xi dea Rt‏ 
مصحوباً باعتماد مطلق على الهياكل والعمليات والإجراءات. مع Jalas‏ تام للبُعد 
الذاتى أو الأخلاقى. لذا فإن هناك إصرارا على حث الدول النامية على تبنى إدارة 
glans ay‏ اتهدانحاً على السوق. :ومن كه كوكى بإداره الأعمال العامة الحديكة 
والتي تأتي في إطار إدارة تنفيذ التطوير". كعلاج ناجع لكافة SALAN‏ نظراً لأن إدارة 
التطوير يُنظر إليها على أنها جزء من المشكلة لا جزء من الحل. fliag‏ على ذلك تم 
ربط المساعدات الدولية بقبول الدول النامية بهذه الوصفة والتي تتضمن التقليل من 
البيروقراطية وإلغاء الدعم والتخلي عن سياسات الحماية وقبول خفض قيمة «Leal‏ 
فضلاً عن تغييرات أخرى في السياسات المالية والنقدية )1994 (Dwivedi‏ 


لا تزال حركة إدارة الأعمال العامة الحديثة تتمتع بالحياة على الأقل في الدول 
النامية. فنرى أن بعض الدول الآسيوية لا زالت تسعى جاهدة لتطبيق فلسفة إدارة 
الأعمال العامة الحديثة بالرغم من فقدان الحركة لقوتها في الغرب. فنجد في الصين 
مثلاً أن سياسة تقليص المؤسسات العامة كان أحد الأهداف الرئيسية في إصلاح 
القطاع العام في ۱۹۹۸م من خلال إلغاء العديد من المناصب الإدارية العليا ومن خلال 
إطلاق برامج إعادة تدريب وتأهيل عدد من الكوادر. فضلا عن حالات الدمج بين بعض 
الوزارات والشركات الحكومية. وعلى حد قول دريوري وتشان Drewry and Chan)‏ 
1) فإنه على الرغم من تنفيذ هذه الإصلاحات. إلا أنه لم يؤد إلى وجود All»‏ 
9 نظر [ لأن مصطلحي e>, Development Administration ; Development Management‏ إلى 
إدارة التطوير مع اختلاف دلالتيهما إلا أن المترجم عمد إلى استخدام إدارة تنفيذ التطوير للأولى 
بهدف التفريق بينهما في النص العربي. 
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بطالة واحدة وبالتالي لم يكن هناك أي تسريح حقيقي للعاملين. حيث سيجد أولئك 
cios‏ عاد العم al‏ انهم Saale‏ ام علش وکات اتخرى Alan‏ من هل 
as. (EV na) agi‏ مثا ل آخر مق الوق حول بع el‏ اة قققى فة 
إدارة الأعمال العامة الحديثة. حيث أجبر إضراب العمال والاستناد لدعاوي المصلحة 
العامة أمام القضاء كلا من الحكومة الفيدرالية والحكومات القومية على التراجع 
عن عدد من الخطط المتعلقة بخصخصة الوحدات الصناعية في القطاع العام والتي 
سبق وأن بدأتها. ومن ثم فالخصخصة لا تمضي قدماً بالوتيرة التي تتطلع إليها 
Le di‏ هي انیت ایتا تيرق نا Ua‏ اشر Mad cle‏ مسا ورد کی TET‏ 
الهندية الخامسة للأجور الصادر في نهاية التسعينيات والذي يوصي بفعالية أكثر في 
هيكلة الأجور ومضاعفتها واقتراح أن تكون مثل هذه الزيادة مصحوبة بتقليص عدد 
الوظائف والموظفين وإصلاح نظام المحاسبة فيها. وبالرغم من تطبيق الزيادة في 
اجوز سوا ء كان Gogh‏ أو باكر رجهي Lg)‏ شيا ooa‏ سن ae aal!‏ لمكن (araia‏ 
إلا أن ذلك لم يؤد إلى أي تقليص يذكر في حجم المؤسسات الحكومية. وهكذا يبدو 
أن تفكيك الهياكل التنظيمية والتقليل من البيروقراطية يبقى أصعب التحديات التي 
تواجه الحكومات بالرغم من القبول بالإيجابيات المرتبطة بالإصلاحات التي تفرضها 
إدارة الأعمال العامة الحديثة. 


أثرالعولمة على الادارة العامة في دول الجنوب: 

لا شك في أن التطوير الإداري بوصفه مجالا أكاديمياً يأتي مسانداً للإدارة العامة 
المقارنة في الغرب. إلا أن هذا المفهوم لم ينجح حتى الآن في الفكاك عما كان عليه في 
بداية ظهوره لأنه لا يزال يشدد على وضع تصميمات عالمية تحاكي دول الشمال وترتبط 
باقتصاد عالمي أحادي القطب يعتمد الأسلوب التنافسي والرأسمالي. فنجد Wia‏ أن 
تفاصيل التنظيم الإدارى وإجراءات المحاسبة المالية وإدارة الموارد البشرية والعلاقات 
بين الحكومة الركوية اله اه المحليةء وتنظيم الوزارات أو الوحدات الإدارية. 
المملوكة بأكملها للحكومة. والروابط بين مؤسسات المجتمع المدني والطبقة العاملة 
بهدف إصدار التصاريح والأذون والتقنين. وآليات التوظيف والتأقلم الاجتماعي. كل 
ذلك قام على نظام اكتمل في دول الشمال. وتظهر في بعض الأحيان أصوات فردية 
في مجتمع التنمية تدعو إلى تغيير ملموس وشامل يبدأ من القاع إلى القمة ويشير إلى 
أنه سيكون من الأولى لو قامت دول الشمال بتوظيف أفكار تستقيها من مصادر متعددة 
من مخف دول الجنوب يهدف تمزيز أنظمة الآدازة العامة وإدارة التطوير لديها وذلك 
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عبر إدخال مفاهيم الحساسية للعادات المحلية وللثقافة الأصلية وللجوانب الروحية 

لتضييق الفجوة بين الشمال والجنوب من خلال رسم منهج جديد يتسم بالشمولية 

وتعدد الثقافات. 
لقد أصبح من المعلوم الآن حتى في الغرب أن تلك النظم المقلدة لم تحرز قدراً كبيراً 

من النجاح. ويتبادر لنا سوال حول السبب وراء ذلك الفشل؟ هنا يحاول دويفيدي 

(Y^)‏ الإجابة عن هذا التساؤل من خلال طرحة للتوضيحات التالية: 

(أ) عجز علماء الغرب ولسنوات عديدة عن إدخال بدائل جديدة للدراسات التطويرية 
في صورة إسهامات غير غربية. فكان عليهم أن يستشعروا أهمية الثقافات 
الأصلية والتقاليد وأسلوب الحكم والثقافات الإدارية التي تعكس التميز والتعقيد 
في الهويات القومية. فضلاً عن طبيعة الواقع المعاش وتنوع الثقافات. وهنا لا 
بد من أخذ هذه العوامل في الاعتبار عند إصلاح الخدمة العامة في الدول غير 
القربية وغند فرض شروط المساعدات الدولية المرتبظة بتلك الإضلاحات. فعلى 
سبيل JEU‏ يدرك الجميع أن طبيعة ما تتوقعه الشعوب في آسيا وفي البلدان 
النامية من حكوماتها تختلف عما هو سائد في الغرب. وذلك على الرغم من ازدياد 
المطالبة بتقديم القطاع العام للمزيد من الخدمات العامة في حين تُضطر أجهزة 
الدولة في تلك الدول إلى تقليص دورها والتراجع عن أداء الخدمات العامة. لذا 
فإن الدفع باتجاه الخصخصة والقضاء على البيروقراطية في الجنوب يعد أسلوياً 
مناقضاً aul‏ زيادة الإنتاج في هذه الدول. وخصوصاً فيما يتعلق بإقتاع تلك الدول 
بإتباع النماذج المكلفة والسائدة في الدول الصناعية. 

(ب) ندرك أيضاً أن مظاهر الحكم في تلك الدول يتأثر إلى حد بعيد بالظروف 
الآنية وبالتحديات العالمية. فأي إصلاح إداري عميق يستلزم تغييرات مهمة في 
التوجهات والقيم المرتبطة بالثقافة والعادات المحلية. لذا فإن جهود إعادة هيكلة 
أنظمة الإدارة (التحديث) أو تبني أي نمط آخر من أنماط الإصلاح في دول 
الجنوب» لا بد لها من الإجابة بش كل مباشر أو غير مباشر على السؤال المتعلق 
بأساليب وقيم وثقافة الحوكمة الأصلية في تلك البلدان. 

(ج) على افتراض أن ثقافة بلد ما وأسلوب الحكم فيه هما السبيل لفهم كيفية عمل 
ذلك البلد. فإنه من الضروري أن يستند أي إصلاح للقطاع العام يتم فرضه على 
الدول الثامية إلى المارسة والثماظة والغادات المحلية 9 Luo suns.‏ بالنسية لشو 
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الآسيوية التي بإمكانها الاعتماد على إرثها الثقافي والإداري الذي يمتد لقرون 
من الزمان. ويعود السبب في ذلك إلى أن تجاهل الثقافة والعادات المحلية لصالح 
الأساليب والممارسات الإدارية الغربية. إضافة إلى أن عدم إعطاء دول الجنوب 
Lals bas‏ لترى إذا ما كانت عملية الإحلال هذه قد تأصلت في الكيان السياسي 
لتلك الدول» إنما ينجم عنه نظامان غير متجانسين من القيم سيعملان دون 352-3 
معيارية ثابتة تمكننا من قياس فعالية الأنظمة الإدارية الحالية وممارسات موظفى 
الخدمة العامة. بل إن هناك ثمة ضرورة تفرض تطوير علاج بديل يتضمن مزيجا 
شموليا من الثقافات المتعددة بعيدا عن الاعتماد الدائم على مؤشرات أحادية 
لقياس الأداء والتي تأتى من دول الشمال. 


الاخلال بالثقافات الادارية الأصلية: 


لقد آن الأوان لاختبار آثار الإخلال بالثقافة الإدارية والتي تخلفها العمليات المتكررة 
للاصلاح وإعادة التنظيم» إضافة إلى التحولات الدورية في النماذج التي يتم جلبها 
من الغرب. إننا جميعا نعرف أن تنفيذ الإصلاحات أصعب بكثير من تصميمهاء كما 
نعرف أن تلك الإصلاحات لا تنتهي بمجرد تطبيقها وإنما يظل خطر انتكاستها قائماً. 
وعائياها فدهب وة cile]‏ سدق Ig Qul JI dole ed (aj‏ داقن و تی 
ERN. M ON‏ سا N QUNM Dd m, C ae P" D a‏ 
مؤسسات الخدمة العامة متنفساً تستطيع من خلاله تثبيت المكتسبات وتعزيز ثقافتها 
التنظيبية: و يلور هنا سوال حول Uxe Maz Lol eta‏ التوقف لبعض الوقت لرؤية ما 
هي المكاسب التي تم تحقيقها ولتقييم ما إذا كانت تلك المكاسب فاعلة بشكل كاف أم 
SY‏ ويعد التأكد من ذلك يمكننا فقط المضي قدما في تجريب تغييرات وإصلاحات 
أخرى. وفي ضوء ما سبقء: فإن من الأهمية بمكان أن تضع المنظمات الدولية المعنية 
بالتحديث ومستشاريهم- في حال عزمهم على تتفيذ إصلاحات جديدة- اعتباراً 
للخيارات المتاحة على المستوى المحلي: والاستناد في تلك التحسينات إلى ظروف البلد 
وتاريخه وثقافته. إضافة إلى ذلك: فإن على الدول النامية أن تلجأ إلى قياس دوري 
ومنتظم للتقدم الذي يحدث. وهنا لا بد من الإشارة إلى أن إيجاد مقاييس لا يعني 
بالضرورة أن يتم التقيد والالتزام بها أو أنها سوف تبقى صالحة على طول الزمان. 
ولكن من الضروري أن يتم قياس مستوى التقدم بصورة دورية ومستمرة. 
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نظرية الادارة العامة المقارنة ذات الثقافات التعددية الشمولية: 

استطاع علماء وممارسو الإدارة العامة خلال القرن الماضي إنجاز عملهم كما لو 
كانت جميع قيم الإدارة العامة والحكم والمنبعثة من الغرب تحاكي في طبيعتها المبادئ 
العلمية العامة: وبالتالي افترضوا قابليتها للتطبيق عالمياً متجاهلين بذلك خصوصية 
السياق والثقافات المحلية. ونلحظ أن ما تبقى من العقلانية ذات البعد الأحادي بدأ 
يفسح المجال الآن للاعتراف والتفهم للنتائج المترتبة على القيم الموجودة لدى الأفراد. 
ويتضم كذتك آنه لا alae! aUa Us‏ واذكال ممنتبر على أن تنظرية ومتيسنة الارارة 
الغربية لا تزال موضع اهتمام الإدارة الغربية. ألسنا بصدد وضع محزن لو أن كل مكان 
في العالم وليس الأنظمة الحكومية فقط. وإنما أساليب أداء المهام والتصرفات» أصبح 
مجرد مرآة ينعكس عليها صورة القيم والممارسات الغربية؟ فكما أنه من الضروري 
أن تتغلب الدول النامية على الكثير من التحديات, لا بد أيضاً للغرب أن يفعل الشيء 
نفسه. ولكن هناك شيء يبدو جلياً للعيان يؤكد على أن أزمة الإدارة والتطوير الحالية 
ما هي إلا نتيجة لعدم قدرة الغرب على إشراك خبرات التطوير الجوهرية غير الفربية 
ضمن مفهومها السائد. وجدير بالذكر أن بدائل الإصلاحات التي يقودها الغرب قد 
تكون ذات قيمة للأمم الأخرى وذلك أسوة بالطب البديل الذي حقق مؤخراً قبولاً واسع 
التاق في الغرب. als‏ نجاح تلك البداكل يستدعي إحدات Alae‏ من نوع جديد في 
طبيغة العلاقة بين الشمال والجنوب: ويعتمد.جوفر الموضوخ على التفريق المستوحى 
من مبدا تحقيق الوحدة من خلال التنوع: بها لا يسمح بإهمال البدائل المستقاة من دول 
الجنوب بحجة انها لم تخضع لنقاش مستفيض أو لأنها لم تُعرّض بأسلوب أكاديمي. 
ونجد فى الوقت نفسه أن المؤلف لا يؤيد عدم الاهتمام أو الفصل التام لإدارة التحديث 
عن الإدارة العامة aS 35259 (23) Lall‏ لآن هتالف العدين من القيم الأسامنية للإذارة 
as Du) A aai‏ اا ا تللم occa a SE‏ ااه dia as]‏ اتی 
العدل. حماية المصلحة العامة ... الغ) والتي تعتبر عالمية في طبيعتها وقابلة للتطبيق 
في أي مكان بغض النظر عن العادات والثقافة والسياق المحلي. ولهذا تبدو الحاجة 
ملحة للنظر في منهج شمولي للإدارة العامة يتضمن البدائل المتاحة. 


نظرة على القرن الواحد والعشرين: 


ترك لنا القرن العشرون صورا متناقضة للقرية الكونية التي نعيش فيهاء وبخاصة 
فيما يتعلق بالدول النامية من حيث الفقر المدقع الذي تعانيه الأغلبية في مقابل ثراء 
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فاحش تنعم به الأقلية وأوضاع غير مناسبة صحياً في مقابل مناطق صحية ونقية 
تماما. إضافة إلى وجود مدن الصفيح ونقيضها من القصور والفنادق من طراز الخمس 
نجوم. وما من شك أن هذه الصور سوف تظل مؤثرة في الكثير من الناس. ويعد 
محظوظا من ينعم منهم بتغير إيجابي في حياته. في ضوء ذلك. تعتبر الألفية الثانية 
والتي انقضت تاريخيا شاهدا محزنا على الكثير من الإخفاقات بالنسبة لفقراء العالم 
الثالث: ومن ضمن الإخفاقات عدم تحقق حلمهم بالمجتمع المثالي. إضافة إلى عدم 
تحقيق مفهوم المجتمع العادل والذي ناضل من alai‏ بعض الساسة الخرييين فكلا عن 
عدم وفاء القادة في الدول الغربية والدول النامية بما قطعوه على أنفسهم من وعود 
تجاههم. يضاف إلى كل تلك الإخفافات عدم تحقيق حلم هؤلاء الفقراء بفرص عمل 
وفيرة وبمستقبل واعد» وكذلك عدم تحفق استفادة العالم برمته من الافتصاد المفتوح 
والحر واستحالة القضاء على الفقر. ونجد في المقابل أن تلك البلدان تشعر بالخسارة 
العظيمة والمتمثلة في فقدان الفرصة لبناء عالم مثالي وفقدان الفرصة لتحقيق سلام 
دائم على الأرض. إضافة إلى فقدان الفرصة لتحقيق تنمية مستدامة لكل البشر ولكل 
الدول. فقد وجدت تلك البلدان نفسها أمام وضع دائم يتسم بسلسلة من الأمراض 
مثل العوز واللا مساواة والأمراض البيئية والكوارث الطبيعية والتى أصبحت تحدث 
بشكل غير مسبوق. فالسلام والازدهار والعدالة الاجتماعية لا تتعدى كونها سراباً في 
قريتنا الكونية والذي نحتاج إليه في هذه اللحظة هو شيء من الأمل لتحقيق مجتمع 
مثالي متآزر ومتوازن اقتصاديا. يدعم تنوع الرغبات والثقافات والأديان وأنماط الحياة 
المختلفة وتبادل المعرفة والتقنية ويتحكم في تخريب النظام البيئي. فضلا عن تشجيع 
نظام أخلاقي للحوكمة على مستوى العالم )2003 (Dwivedi‏ 
-Y‏ عن الكتاب. 

Jota‏ هذا الكتاب حل كلاثة عكر سلا ونورد :هنا ملخصا لكل مخ تلف الفسول: 
فنجد أن دويفيدي يؤكد في الفصل الأول « الثقافة والقيم الإدارية: مناهج الدراسة» 
أن الثقافة الإدارية يمكن فهمها بصورة أفضل إذا ما نظر إليها كنماذج للمعتقدات 
والميول والقيم والتوجهات التي تحدد أي نظام إداري سواء عام أو خاص. ويضيف 
في هذا الصدد بأنه ما دام هناك اختلاف بين الشعوب والأمم في ثقافاتها الإدارية 
فإن ذلك يقتضي بالضرورة عدم الاحتكام إلى معيار واحد لقياس تلك الثقافات نظراً 
لف رد واختلاف كل منها عن الآخَر. ويعرف دويق يدي Dwivedi‏ الثقافة على Lil‏ 
أسلوب أي مجتمع في العيش والتي ينظر من خلالها إلى العالم من حوله. ويعزو له 
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المعاني ويريطها بدلالاتها وينتظم حول ذاته بهدف المحافظة على تلك الدلالات ومن ثم 
تؤريثها للأجيال القادمة. ووصل المؤلف إلى ضرورة حماية التنوع الظاهر للعيان في 
الثقافة الإدارية لمختلف البلدان: وأن ما يمكن أن ينجح في بلد ما قد لا يحقق نفس 
النجاح في بلد آخر. وأن يؤخذ في الحسبان عناصر الثقافة الأصلية الراسحة: إذا 
ماأريد للإغراءات الخارجية (الإصلاحات الإدارية والتي تقتضي في النهاية تعديل 
الثقافات الإدارية) النجاح في رفع مستوى الحكم في تلك البلدان. 

كتب کیت إم. هيندرسون Keith M. Henderson‏ الفصل الثانى حول الثقافة 
الإدارية الأمريكية والتي يُعرفها بأنها منظومة من المكونات العقدية والتوجهات والقيم 
التي يجب أن تميز سلوك موظفي الخدمة العامة. ويضيف المؤلف بأن الولايات المتحدة 
تمثل نموذجاً فريداً نظراً لما تعكسه الثقافة الإدارية فيها للتاريخ والمثل الأمريكية. 
ويذهب هيندرسون إلى أبعد من ذلك بادعائه أن الحكومة ليست فقط آلية لتنفيذ 
مثالية السياسة. Usual Jia Lol,‏ كرما يرك Lalo.‏ من EEE E‏ تمكل laus‏ 
حياً ونموذجيا لتلك المثاليات على أرض الواقع. ومن خلال استقراء تاريخ الحكومة 
الأمريكية تجد أن التقاقة الآدازية التضلة با لح وىة التبحه الال لثقلفة إدارية 
تعتمد نظام الجدارة الوظيفية. ويهذا أصبحت القيم الأمريكية تكمن فى الجودة لدى 
الفرد وقدرته على slal‏ مهامه بدرجة عالية من الكفاءة. وبالطبع يتم ذلك في إطار 
تمغيل إوادة المواطنين. 

يخبرنا pa‏ جون جرينوود ولينتون روبنز John Greenwood‏ و Lynton Robins‏ 
في الفصل الثالث والذي تعاطى مع الثقافة الإدارية البريطانية بأنه لا يزال هناك 
إلى يومنا هذا بقايا عدة لآثار الماضي التي تمثلت في غياب كفاءة النظام الإنجليزي 
jM‏ ومن 422353 تس كأ موقا من rues‏ النظيم AL. iud y‏ والكفاية وبالتاكيد 
فإن تلك التطورات في النظام الانجليزي تحققت مقابل ثمن باهظ. وما Jlj‏ الكثير 
يشعر بأن النظام الإنجليزي يفتقد إلى الوحدة التي طالما تمتع بها. ولقد أصبحت 
الجكومة اككر قوعا مما تکل ميزة لا يمكن إنكارها بقضل انتهاجها أمباليب فقيل 
فى الإدارةء والتى cool‏ بدورها إلى اعتماد دور أكبر للكفاءة والمحاسبة. وعلى أية 
حال az‏ أذات نطفائية إدارة c na E‏ الشغقيرة إلى الإمذاحة يعدرة edis]‏ المركزية 
ف 39 2e 3l‏ السكومة ب اها sl‏ كا سد dna‏ بريظاتنا Ey‏ وسعزيا 
الحثيث للاندماج مع الاتحاد الأوروبي أفضى إلى مزيد من التحديات أمام التحكم 
المركزي في نظامها الإداري. | 
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قدمت ماري جوسي تشيدياك Marie-Jose Chidiac‏ في الفصل الرابع تلبلا 
للثقافة الإدارية في كل من بلجيكا وفرنسا وبقية الدول الأوروبية تبين فيه أهم 
التغييرات الإدارية التي تطلبت زيادة المسئولية تجاه المواطنين في تلك الدول. فلقد 
أصبحت الحكومات ملتزمة بتبرير سياساتها بشكل رسمي وأكثر ملاءمة. هذه 
الخطوات ساعدت في تمكين الرأي العام من ممارسة حقه في المراجعة وحقه في 
الحصول على إيضاحات. فضلاً عن حقه في اكتشاف ”أن السلطة العامة هي تلك 
التي تس تجيب لتوقعات المواطنين“. هذا الاقتباس يجسد الروح الجديدة التي تعمل 
الحكومة وفقا لها في كل من فرنسا وبلجيكا وغيرهما من الدول الأوروبية الأخرى. 
ومن ثم وجدت الشفافية صدى في كل الأنظمة الإدارية الحديثة. flog‏ عليه نرى 
أن تلك النماذج الأوروبية عملت على تحديث أنظمتها لكي يتسنى لها تحقيق الكفاءة 
والمساءلة والشفافية ذاتها في القطاع الخاص. 





يشير زوبليف وفلاديمير شاين Zhuplev and Vladimir Shein‏ في الفصل 
الخامس (الثقافة الإدارية في عالم بلاد حدود: روسيا) إلى أنه لا يمكن قهم الطبيعة 
المميزة لثقافة روسيا وجغرافيتها وتاريخها والتركيبة العقلية لمواطنيها ونظام حكمها 
من خلال المقارنات المباشرة مع الثقافات الإدارية في o1 daa‏ ويوضح الكاتبان 
بأن هناك بعض الخصائص الفريدة والتي أسهمت في تشكيل سلسلة من العوامل 
الأساسية التي كان لها تأثير بالغ على الثقافة والإدارة الروسية كالمساحة الجغرافية 
الضخمة والقيادة المركزية السلطوية. ومنهج التدرج من الأعلى إلى الأسفل في التغيير 
والإصلاح الإداري» بالإضافة إلى غموض وضعف آليات تحويل وتفويض الس لطة 
الإدارية. وعلى الرغم من أن روسيا أظهرت بوادر للتحسن في هيكلها الحكومي 
والبيروقراطي. إلا أنها ما زالت تعاني المشاكل. 

ويفحص جوزيف جبرا ونانسى جبرا Joserh G. Jabbra Nancy W. Jabbra‏ 
في الفصل السادس النظام السائد في السلوك والثقافة الإدارية في العالم العربي. 
ويرى الكاتبان أن العامل المحير يكمن في عجز الحكومات العربية عن إصلاح الأجهزة 
البيروقراطية لديها والتحكم في المستوى المتدني لأداء أجهزتها الحكومية من خلال 
التشديد على آليات التحكم الرسمية التي تم تصميمها في الأساس لضمان المساءلة 
والنزاهة. ويرى الكاتبان أيضا بأن هناك مجموعتين من المصادر لهما التأثير الكافي 
في تسيد هذا الوضع. المصدر الأول يتعلق بالهياكل والأنظمة الإدارية الموروثة ومنها 
المركزية التامةء تقادم الأنظمة: التوسع الإداري والتوسع في التوظيف وتعقيد وصلابة 
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القواعد الحاكمة للعمل الإداري. فضلاً عن هيكلة الأجور. ويؤكدان فى المقابل أن 
المجموعة الثانية هي مجموعة سلوكية واجتماعية تتمثل في المحاباة والواسطة وعلاقة 
le‏ لبعشن العملاه المفضلين والفساد بالإضافة إلى التراخي والتهزب من المسئولية 
ناهيك عن التدريب غير المناسب لموظفي الخدمة العامة في الوطن العربي. ويشير 
oL ate‏ إلى أن axe‏ المصادر التطلقة يالب لوقف الآذازي والتظيمى 3 فرصت Lac‏ 
عاقيا Lacs.‏ على (Judd‏ امرب ةو نهت هى ]تماق الجخ ةا لاقم اة والاجتباعية 
والسياسية في تلك البلدان. وخلص الكاتبان إلى أنه لا يزال هناك أمل في التنفيذ 
da. aal colo Le JU aad‏ والقى عن كناتها أن تكن السعوسات العربية من 233 
ثقافتها الإدارية واستبدالها تدريجياً بأخرى أكثر فاعلية. تلك التي تمزج بين أفضل 
الممارسات في العادات والتقاليد وبين الأنظمة الإدارية الحديثة. 


يشير ناصر إسلام (Nasir Islam)‏ في الفصل السابع إلى أن الثقافة الإدارية في 
باكستان مرت بتغيرات وبعملية تحديث منذ استقلالهاء إلا أنها ما زالت تعاني الكثير 
من المشاكل التي كانت تواجهها في ظل النظام القديم. حيث كان النظام القديم يقوم 
على التصنيف الهرمي والذي يمكن فهمه في سياق فهم النظام الهندوسي: فلم تكن 
هناك سوى فرص ضئيلة للترقي والانتقال إلى مناصب أعلى؛ ولقد كان الحصول على 
الوظائف مبنيا على الوضع الاجتماعي أو العلاقات العائلية أو الوضع الاقتصادي. 
وبالرغم من أن الإصلاحات أخذت طريقها في عام ۱۹۷۲م في عهد رئيس الوزراء 
(علي بوتو)ء إلا أن باكستان ظلت تعاني من فساد مستشر. وعليه ola‏ هناك خصائص 
متوارثة في النظام الباكستاني مثل أسلوب التملق في الحصول على المكافآت وثقافة 
الواسطة والمحسوبية (Sifarish)‏ التي تعتمد على العلاقة والتوصية التي تقف عند حد 
الرشوة المباشرة. بالإضافة إلى اهتمام بالغ بجذور العائلة والانتماءات الأسرية. 


ويناقش ستيفن كى. ما (Stephen K. Ma)‏ في الفصل الثامن ”الثقافة الإدارية 
الصينية في القرن الحادي والعشرين: إلى أين” على إنها ورثت العديد من المشكلات 
dag‏ وات وه cuni ibant eaa ou‏ كوى تق اذ قفتن 
على دل میا ias‏ خلال السنوات اخ رة عن مور dadalf‏ من العيادات العليا 
في الخدمة المدنية في جرائم الفساد. وبسبب ذلك المسستوى العائي من الفساد 
والرشوة. فقد قامت الحكومة الصينية بابتكار روح جديدة للنظام والذي يحدد السلوك 
البيروقراطي المقبول ويؤكد على المحاسبة بين موظفي الخدمة المدنية. إضافة إلى 
ذلك: فقد وضعت الحكومة بعض المقابيس لرفع الكفاءة التشغيلية لؤسساتها بهدف 
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غرس الثقة في المواطنين. وبالرغم من تلك الإجراءات التي تم اتخاذها لضبط الفساد 
والتحسين من الثقافة الإدارية في الصين. فقد بدت وسائل الإعلام وكأنها أكثر القوى 
فعالية في تحدي الحكومة وقيادة التغيير. 

وفي الفصل التاسع يتناول باميديل sugli‏ 5 إيجفيوم إلوهو أوتويو IF.‏ 
(Olowu and Ejeviome Eloho Otobo‏ ”أهداف الشراكة الحديثة للتطوير الأفريقى 
من خلال المراجعة وتسليط الضوء على أثر الإصلاح في الخدمة العامة الأفريقية. 
فنجد أن الكاتبين يقران بأن على القادة الأفارقة الاستفادة من إيجابيات AL gall‏ والحد 
من آثارها السلبية إذا كانت لديهم الرغبة في تحقيق أعظم النجاحات لبلدانهم أو 
للقارة بأشملها. ويؤكد الكاتبان على ضرورة إجراء الإصلاحات المتعلقة بالخدمة 
العامة في أفريقيا والتعامل مع التحديات التالية: الأجور المتدنية لقطاع عريض من 
موظفي الخدمة العامة. ومحدودية نطاق عمل الخدمة العامة في أفريقيا مقارنة 
بالدول الأخرى: والتنسيق بين الوحدات الإدارية nC‏ ضمن الوحدة الإدارية ذاتها. 
وتوظيف المواهب المخلصة والمتفانية والتي تتمتع بدافعية عالية في مجالات الخدمة 
العامة في أفريقيا. 


يناقش لوندزولو لافونو (Londolozo Luvuno)‏ فى الفصل العاشر (إعادة بناء 
الثقافة الإدارية في جنوب أفريقيا: من ثقافة التمييز العنصري إلى ثقافة الأوبانتو) 
بأن نظام التمييز العنصري في جنوب أفريقيا قبل 1444 يمكن نعته بالنظام الفاسد 
وعديم الكفاءة. إلا أنه ومع مجيء الثقافة الادارية الجديدة في Lapal cos i‏ 
والممستمدة من ثقافة الأبانتو الإدارية. حدثت cil Las‏ إيجابية أسهمت فى زيادة حجم 
الإنتاج الكلي ومستوى المساءلة لحكومة ذلك البلد. هذا المنهج الجديد الذي تبنته 
حكومة جنوب أفريقيا صنع مناخا من الوعي. حيث سار كل من المديرين والموظفين 
في الحكومة معا نحو تنمية شعور مضاعف ومستولية أكبر نحو الدولة والمجتمع ونحو 
أقرانهم من العمال. وهناك العديد من المصادر التي كانت مسئولة عن إحداث التغيير 
في الخدمة العامة في جنوب أفريقيا. ولعل أهمها الدستور المكتوب والذي يضمن عدم 
استقلال النقوذ الحكومى إضافة إلى ضمانه aal‏ التمدى على كزامة الإنسان وتمزيزه 
لسيادة القانون ولمبدأي المحاسبة والشفافية. 

Lanyi‏ ل جورج نيف (Jorge Nef)‏ فان هناك 5-5 ا من التنوع بين الثقافات 
الإدارية في دول أمريكا اللاتينية. إلا أن بينها قواسم مشتركة تجعل تحليل الحكومات 
والخدمة العامة في تلك البلدان أمراً ممكناً. لذا يؤكد نيف في الفصل الحادي 
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عشر أنه على الرغم من تحول أمريكا اللاتينية إلى أنظمة سياسية جمهورية على 
غرار النموذج الفرنسي والأمريكي. إلا أن هناك تعارضاً شديدا بين الطبيعة النظرية 
للأنظمة من جانب وبين ممارسات المسئولين الحكوميين من جانب آخر. فنجد أن 
الممارسات القديمة كالمحسوبية والمحاباة والخصوصية والبطالة المقنعة في التوظيف 
ما زالت موجودة بالرغم من الدعوات الصريحة إلى حكومة نيابية asle‏ لذا ola‏ 
النظام الإداري في دول أمريكا اللاتينية ما زال يتمتع بدرجة عالية من الارستقراطية. 
ويخلص المؤلف إلى آنه إذا ما أريد لجهود التطوير أن تأخذ مكانها فى دول أمريكا 
اللاتينية, فإنه يتعين الا يقتصر التغيير على البناء السياسي لاحكومة فحسب. وإنما 
ينبغي أن يتعدى إلى الأيدلوجيات والوعي الاجتماعي بما يحقق للطبقة الحاكمة 
اهتماماتها الاقتصادية والاجتماعية. 

يذكر جيرالد كايدن Gerald Caiden‏ فى الفصل الثانى عشر أنه على الرغم من 
التأثيرات الجلية للعولمة. إلا أن الثقافات الإدارية تختلف Bie‏ بعضها في حالات معينة 
ولأسباب محددة. ويسلط مقال كايدن (الثقافات الإدارية: أهى مختلفة إلى هذا 
الحد؟) الضوء على الخصائص المميزة للثقافات الإدارية في lal‏ فل E TAPE‏ 
وأستراليا وإسرائيل. ويضيف الكاتب بأن الصفة التي تميز الثقافة الإدارية لأي بلد 
تتشكل بفعل طريقة تنشئة الفرد والمواقف التي يتبناها وحجم ونوعية العلاقات التي 
يقيمهاء إضافة إلى المنصب الذي يشغله. وعلى ol‏ حال فإن كايدن يوضح بأنه لا يمكن 
بأي حال من الأحوال تجاهل أثر العولمة على الهوية الثقافية التي تميز بين الثقافات 
الإدارية المختلفة. وعليه يراهن الكاتب أن أوجه الاختلاف التي تميز الثقافات الإدارية 
المختلفة سوف تزول في المستقبل ما لم يتم ”التأكيد على الاختلافات الإقليمية وتعمد 
تعميقها مع تحول في طبيعة التحالفات الدولية“. وذلك محاكاة لتراجع مستوى 
الاختلافات بين المنظمات الحكومية والخاصة خلال الخمسين عاما الأخيرة. وذلك 
سيكون المصير نفسه الذي ينتظر الثقافات الإدارية المختلفة من حيث انحسار الفوارق 
بينها في ظل المد الحالي لتيار العولمة. 

وأخيراً يكت ب دويفيدي (Dwivedi)‏ في الفصل الختامي لهذا الكتاب عن «الحكم 
الرشيد في عالم متعدد الثقافات: تفصلنا المحيطات ولكننا عالم واحد». فنجده 
يؤكد على أن كلمة الحوكمة حلت محل كلمة الحكومة في الثمانينيات مفضية إلى 
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مجال أرحب من استهداف المسئولية والمحاسبة والكفاءة واحتياجات المواطنين. فضلاً 
عن القدرة على حماية الحقوق الأساسية للمواطنين. ويرى الكاتب اس تحالة تطبيق 
نموذج أو إطار وحيد للحكم على تبني الحكومة لإدارة جيدة من عدمه. فنجد أن 
الحكم الرشيد يُبرز مشاركة المواطنين وسيادة القانون والشفافية وسرعة الاستجابة 
والإجماع والمساواة: بالإضافة إلى المسئولية والمحاسبة الفعالة والمؤثرة. فضلاً عن 
الرؤية الإاستراتيجية والشفافية وتدبير الأمور. ويذهب الكاتب إلى إمكانية نجاح 
الحكم الرشيد في دول العالم الثالث شريطة تطبيق نفس المعابير المطبقة في العالم 
التقني على المسئولين الحكوميين. "m‏ فإن على هؤلاء المسئولين أن يتقبلوا المسئولية 
أمام دولهم وشعوبهم وأن يقبلوا إمكانية محاسبتهم على أفعالهم. فى هذا السياق: 
يؤكد دويفيدي على ضرورة إشباع الحاجات الأساسية لشعوب العالم النامي والتي 
يعتبرها دويفيدي مطلبا أساسياً قبل أن د يضيح الحكم الرشيد آمرا ملحا . 


153 حارف 

يقدم الكتاب نظرة عامة واسعة للتحديات الإدارية التي تواجه عدداً متيايناً من 
الدول. وتشير المراجعة السابقة للمقالات المتنوعة التي يضمها هذا الكتاب إلى أنه 
على الرغم من أن الهياكل البيروقراطية في مختلف الدول تبدو متشابهة إلا أن هناك 
bula‏ في الأساليب التي تنتهجها الحكومات في إدارة أعمالها إذ تختلف من بلد إلى 
آخر أو قل من آقليم جغرافي إلى o9»‏ . كما lod ERER NPETE‏ آخر يبدو 
Ule‏ هيما يتصل بار عمليات العولة على التقريب: بين آليات تش uA‏ مجمل الأنظمة 
الإدارية. وهو ما أدى إلى تغيير الممارسات لتتماشى مع المتطلبات الدولية نظرا لتبني 
مبدأً الليبرالية والانضمام لمنظمة التجارة العالمية. علاوة على الضغوط التي تفرضها 
cal Ai‏ متسسدة الجتسيات على الحكومات. وهنا رز قساؤل حول (مكانية كلق 
ثقافة إدارية مفهومة على الصعيد العالمي خلال القرن الواحد والعشرين وهو هدف 
بدا صعب المنال على مدى الخمسين Lale‏ الماضية من جهود التنمية؟ هل يمكن اعتبار 
ذلك مجرد نظام يحاكي ويستنسخ مفهوم إدارة الأعمال العامة بهدف تكريس القيم 
والممارسات الغربية في كل مكان من العالم؟ على أية حال يعتقد مؤلفو الكتاب بأنه 
لکن نسل [تى عالم ست تقر وعادل:علينا الأ تناد إلى القنوع ي الفكر والقمل ذلا 
الذي يمتبر أمرا يحظى بالقبول أكثر من تبني التموذج العالمي الذي Ls‏ دوم في 
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الغرب. إننا الآن على علم بأن العولة أضحت Ula‏ دائمةء ومن ثم فالدول غير الغربية 
تواجه تحديات كبرى تتمثل في كيفية تعظيم الآثار الإيجابية الناجمة عن العولمة, 
والحفاظ على الهوية والأنظمة الوطنية شريطة أن تترافق معها استمرارية المحاسبة 
والشفافية وتفعيل ما يسمى بالحوكمة". حيث ستكون الثقافة التنظيمية هي السبيل 
لتحقيق هذا الهدف. 


يثير الكتاب جدلاً حول مفهوم العولمة: إذ يتناقض من خلال هذا الطرح مع الأدبيات التي روج لها 


أيديولوجيو الفكر الرأسمالي. ففي الوقت الذي يدفع على سبيل المثال فوكوياما بضرورة إنهاء 
الهوية الوطنية وتجنيس العالم وفق مبدأ سياسات السوق, فإن الكتاب الراهن ينافي هذا الطرح 
ويدعو إلى تعزيز مسآلة الهوية الوطنية (المترجم). 


E. 
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مقدمة: الثقافة والقيم الادارية 


تمر الإدارة العامة في جميع أنحاء العالم في بعديها المهني والأكاديمي بفترة 
اضطراب على مستوى النظرية والتطبيق. فبعد أن عاشت فترة من النمو غير المسبوق 
منذ نهاية الحرب العالمية الثانية وحتى منتصف السيعينيات. أضحى العالم الصناعى 
يعاني من صعوبات متزايدة جعلته يلقي باللائمة ضمن آشياء أخرى على البيروقراطيات 
الضخمة و دولة الرفاهة واللتين تعتبران صنيعته بالأساس. هذا الوضع كان مدعاة 
لظهور تحديات قوية كان أغلبها من قبل الساسة والمشتغلين بقطاع Jlac?‏ مما 
أفضى لاحقا إلى النظر للممارسات الإدارية المستخدمة في قطاع الأعمال باعتبارها 
علاجا ناجعا للأمراض التي واجهت إدارة القطاع العام أيا كانت وقد أدى ذلك إلى 
ظهور حركة إدارة الأعمال العامة الحديثة وما قدمته من معالجات كانت محل حفاوة 
من قبل الغرب باعتبارها دواء لكل ما يصيب إدارة الأعمال العامة في العالم. 

ولقد حظي هذا الموضوع في السنوات الأخيرة باهتمام عالمي خاصة فيما يتعلق 
بالتساؤل حول ما إذا كان مفهوم العمليات الإدارية وفعاليتها قد أصبح شاعا في 
مختلف أرجاء العالم أم أن هناك اختلافا بين الثقافات الإدارية للدول. إذا فالمقال 
الذي بين أيديكم يهدف بشكل أساسي إلى طرح تساؤل جوهري حول الثقافات الإدارية 
وهل بينها اختلاف في واقع الأمر؟ كما ينبهنا إليه جيرالد كايدن (VA)‏ إلا أنه 
أضاف أنه على الرغم من إغراء الأمركة (اقرأ كتاب العولمة): إلا أن الشعوب حريصة 
على الاحتفاظ Lgs e‏ وثعافاتها )388 :1998 .(Caiden‏ هذا P‏ يبدو AS‏ 
فالفرنسيون. على سبيل المثال: ليسوا مهتمين بالحفاظ على ثقافتهم ولغتهم فحسب» 
بل مهتمون أيضاً بالحفاظ على نظامهم الإداري. وكذلك فالدول الأوروبية تمتلك 
ثقافات إدارية مميزة على الرغم من اشتراكها مع غيرها في بعض القيم الإدارية 
الاعات ة: لذا فإننا معنيون في هذا المقال بتطوير إطارٍ عام لفهم الثقافة الإدارية 
واختيار المناهج التي يمكن اتباعها في دراسة ثقافات مختلفة والمقارنة بينها. 


وتشكل عملية العولمة التحدى الأهم أمام وجهات النظر التقليدية للادارة. وبصرف 
النظر عن التعريف المتداول AL ga‏ فإن من شأنه أن يؤثر حتماً في محيط الإدارة 
وهيكلتها وعملياتها ومظاهرها. فالظروف التي تنشاً فيها الإدارة تتحدد وبصورة 
كبيرة عبر معايير خارج حدود الدولة القومية. هذا الأمر ينسحب على الأهداف 
والموارد (البشرية. والماديةء والرمزية) والتواصل والأداء. وهو ما ينطبق بالطبع على 
القرارات الخاصة بالسياسات والأنشطة - المفعلة أو غير المفعلة - في محيط الإدارة. 
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هذه الأخيرة تشمل lisa dis. l a Ísle i‏ ودولياً. ففي حقبة اتسمت بتزايد حجم 
الاعتماد المتبادل وكذلك ضعف هذا النمط نشأ ثمة ارتباط بين الأمن المحلي والعالمي 
ليشمل المستويين الكلي والجزئي. وفي خضم هذا التفاعل ببن ما هو محلي وما هو 
عالمي» يبزغ ee oes‏ حيال هذه القضية )6 :1998 (Dwivedi and Nef,‏ . 


يركز هذا المقال على الجدل الدائر حول الثقافة الإدارية: وفق فهمنا لها وضي 
إطارها الواسع؛ كنموذج قياسي للقيم والمعتقدات والتوجهات والميول التي تميز وتحدد 
هوية أي نظام إداري. بهذا التعريف الشامل نكون قد غطينا كلا من المجالين العام 
والخاص للخلفية الإثنية (الاجتماعية) للادارةء لأن المجتمعات لديها طرق خاصة 
ومحددة توظفها في elai‏ وإنجاز المهام والتي تتجاوز بدورها حدود المجال الرسمي. 
فنحن ندرك أن تركيبة العقلية الإدارية تضع أمامنا صعوبات جسام: ولكننا ندرك 
أيضاً إمكانية الربط بين مجموعات من القوالب الثقافية والمهمة في فهم العلاقة بين 
السياقات والهياكل التنظيمية والسلوكيات والتأثيرات. وبالرغم من أن أوعية الثقافة 
تلك غير نهائية إلا إنها توضح و تمنح من يحلل آليات لوضع فرضيات حول تأثير تلك 
الثقافات على النظام الاجتماعي والسياسي. وفي هذا السياق يقترح كل من دويفيدي 
ثماني قضايا للباحثين بهدف تناولها بطرقهم الخاصة. وذلك لإيمانهما بأن الثقافات 
الإدارية تختلف Lapas‏ من الثقافات (7-6: 1998 (Dwivedi and Nef‏ 
-١‏ تعكس الثقافة الإدارية في أي جزء من العالم جوانب التميز والتعقيد في أقاليم 
وأوطان وكيانات محلية مختلفة من حيث تجاربها التاريخية الفريدة وصور تداخلها 
(التبعية أو الهيمنة) في منظومة العلاقات الإقليمية والدولية. فضلاً عن مستويات 
تطورها Las‏ 
-Y‏ تعتبر تلك الثقافات منتجات تاريخية لخبرات الماضي وللأساطير وللتقاليد التي 
شكلت نمط التوجهات السيكولوجية Aeh‏ 
-Y‏ تخضع أي ثقافة إدارية للظروف والتحديات الموجودة سواء بنيوية 
أن التجربة الحالية أصبحت أداة لاستيعاب مفاهيم الماضي. 
cs -4‏ القتاقة الإدارية la os‏ من صورة اقل تتشم الاتجامات والقيم والكآوسات 
وأساليب التكيف مع البيئة المحيطة والاقتصاد والنظام الاجتماعي والسياسي. 
بالإشافة إلى الثفافة ذاتها. 


او حدسية: حتى 
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ه- تتصف الثقافة الإدارية كغيرها من الثقافات الأخرى بالدينامكية وبقابليتها للتغير. 
فنجد أن التوفيق بين الرؤى المختلفة والاستمرارية أو حتى عدم الاستمرارية قد 
أصبحت جزءا لا يتجزأ من تكوينها ونسيجها. 

1- تعتبر الثقافة الإدارية محصلة لعملية الانقماس فى التراث الثقافى والمثاقفة 
والتأقلم الاجتماعي والتي لها بواعث ضمنية ومُستنتجة وظاهرة للعيان. 

-V‏ تنناول معظم محاولات الإصلاح الإداري والتحديث بصورة مباشرة أو غير مباشرة 
مسألة الثقافة الإدارية. فأي إصلاح إداري جذري يستلزم إحداث تغييرات 
جوهرية في التوجهات والقيم. 

-A‏ تتأثر الثقافات الإدارية بالتوجهات الإقليمية والعالمية, فالثقافات الإدارية فى 
التاق الأقل oda‏ سح الكاك تجو اعد ig aas‏ كل نخان مها يمشن شر SE‏ 
مركزيا من أشكال الاقتصاد السياسي العالمي. 
إضافة إلى ما سبق. ola‏ على الباحث طرح الأسئلة التالية: ما هي الثقافة ومن أين 

Sci‏ ما هي مصادر تلك الثقافةء والى أي درجة أثرت تلك المصادر في المعابير والقيم 

الحاكمة في الإدارة؟ كيف يمكن دراسة الثقافة الإدارية وبخاصة القيم التي تمثلها 
بظريقة موضوعيةة ما حقيقة كل من الثقافة التنظيمية وثقافة الث ركات والثقافة 

الإدارية؟ وأخيراء ماذا نتقصد بمصطاح الثقافة؟ 


ما هي التقافة؟ 


يعيل علماء الأتكريولوجيا إلى ريف الثفاقة في متحتواما الاش مل. قالممهوم 
الأنثريولوجي للثقافة. وفقاً U‏ قاله سنجر Singer‏ يغطي جميع مظاهر الإنسانية في 
المجتمع بما فيها المعرفة والسلوك والمعتقدات والفنون والأخلاق والقانون والأعراف... 
الخ )1968 (Singer‏ . أيضا لا ينبغي النظر للثقافة في محتواها المادي فحسب. وإنما 
شيكي التظر إليها بسب E‏ من PEE ENE‏ وسلوكيات ومشاغو 
ERIS UE TTE‏ عن طريقة الآ راد فى الأدواف والانتماء وتفسيو 
الأحداث الداخلية والخارجية. وبالتالي فإن الثقافة على هذا الأساس تشير إلى القيم 
s oa Rt‏ تمتيل أهضاء iaa)‏ اا يبدو كن اليو قرا Anio UL‏ 

بالرغم من بعض الاختلافات في تركيز كل منهم. فإن الأنثربولوجيين متفقون على أن 
الثقافة تعني الأسلوب الذي يعيش به مجتمع ما. إلا أن هذا المفهوم له بعض المضامين 
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ومنها: (T)‏ الشمولية لأنه يضم المجتمع بأسره. (ب) واحتواؤه على ترابط منطقي 
بين عناصر الثقافة: (ج) وإبرازه للقيم الأساسية للمجتمع بما في ذلك صفاته المميزة 
ونماذجه (ضمنية كانت أم ظاهرة).: بالإضافة إلى السلوك المكتسب والمنقول بواسطة 
رموز الثقافة )1968:528 (Singer‏ في هذا الصدد. يقترح المؤلف تعريفاً للثقافة 
مفاده أنها الطريقة التي تعيش بها مجموعة من الأفراد أو أسلوب حياة مجتمع ماء 
وهي الطريقة التي ينظرون للمجتمع من حولهم Laba‏ لها وينسبون المعاني المستخلصة 
منه إلى دلالاتهاء ومن ثم تنظيم ذاته نحو التمسك بالتراث ومحاولة المحافظة عليه 
وصيانته بهدف توريثه للأجيال القادمة. لا شك أن دراسة الثقافة تلفت انتباهنا إلى 
عالم الرموز والدلالات وقيم المنظمات ومُثْلها وممارساتها التي تشكل طرقها الخاصة 
شي 203 المالم وظسيرء Rol‏ عليه cof M]‏ الأمر عتما يتلق بتكل التخافة من مكان 
إلى آخرء فإننا نجد العديد من العوامل تتكاتف (سواء بوعي أو بلا وعي) للمشاركة 
في عملية النقل تلك مثل أجهزة الدولة والعوامل الاقتصادية والاجتماعية والسياسية 
والؤمستات Aia‏ 


asliii‏ الادارية: 


إنه مما تجدر الإشارة إليه أن مفهوم «الثقافة الإدارية» كفيره من المفاهيم الأخرى 
المستخدمة فى العلوم الاجتماعية قد لا يعنى الشىء نفسه لكل الناس. إذ ربما أمكن 
التوصل إلى مفاهيم متياينةء وربما استطاع الأشخاص المعنيون بدراسة الثقافة الإدارية 
(على اختلاف أماكنهم والبيئة الجغرافية التي يعيشون فيها) التوصل إلى العديد من 
النتاتج. ولكن يبقى سؤال مهم - ومركب - علينا التوقف عنده وهو: لماذا يُعنى أولئك 
بدراسة الثقافة الإدارية؟. هل ستقودنا هذه الدراسة إلى منظور جديد حول التاريخ 
الإداري للدول؟. أم نتمكن من فهم الخبرات المكتسبة التي تيسر نقل الثقافة الإدارية 
من جيل إلى آخرة. أم نستطيع توضيح الكيفية التي يعمل بها النظام الإداري لبلد 
بعينه؟ ومن المهم أن نحاول في هذا المقال الإجابة عن التساؤلات السابقة. 

هناك منظوران يمكن الاستناد إليهما في محاولة فهم الثقافة الإدارية لأي دولة. 
الأول ينطلق من أن الإدارة الحكومية في جميع الدول تتسم في طبيعتها بالضخامة 
والتعقيد إذا ما قورنت بغيرها من المنظمات الفرديةء إذ تتكون من مجموعة من الأقسام 
الفرعية والمؤسسات والشركات..الخ. بالطبع توجد بعض الشركات متعددة الجنسيات 
التي تعتمد على نظام إداري يفوق من حيث الحجم دولا صغيرة: ولكن هدهنا هو التركيز 
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على نظام الدولة والذي يشكل منظومة مكونة من مجموعة منظمات Bergeron)‏ 
1 .6 أما المنظور الآخر فهو السياسات والقرارات الإدارية الحكومية يتم 
تطبيقها من خلال أجهزة الدولة: وأن الموارد المالية وغيرها من الموارد يتم توزيعهاء 
قت JL‏ عن أن المجتمع برمته يتأثر بطرق عدة بالثقافة الإدارية الموجودة. فنجد أن 
ممارسات الأجهزة الحكومية تعتمد على نوعية الثقافة الإدارية السائدة فى ab‏ ما. 
كما أن اتغدام الشفافية والمهنية كما زآيناها فى بلدان aae‏ ما هى إلا yalat‏ للمرض 
المتفشي في الثقافة الإدارية والثقافة السياسية لبلدان بذاتها. ويجدر بنا أن نشير 
أيضا إلى أنه لا يوجد ثقافة إدارية ga‏ .343 وإنما هي جزء من ثقافة أوسعلمجتمع ما 
بما فيها العناصر المكونة لها مثل الثقافة السياسية والاقتصادية والاجتماعية والدينية 
وثقافة الشركات والمجتمع المدني. وعلى الرغم من ذلك فإن الثقافة السياسية هي 
صاحبة التأثير الأكبر فى الثقافة الإدارية لأنها تفرض قيمها السياسية لتشكل سلوك 
CMT NS‏ احيرا عتقى تة الأدارية رهما هى مسن E‏ ور اة تهديا 
في أحايين أخرى من جانب اثنتين من الثقافات الفرعية الهامة: الأولى تتعلق بثقافة 
كل جهاز أو مؤسسة من مؤسسات الحكومة بما لديها من مسؤوليات واهتمامات 
ومجموعات مستفيدين ومكونات مهنية ووظيفية. أما الثقافة الأخرى فتتعلق بالثقافة 
المهنية الفرعية مثل تلك المتمثلة في ثقافة المحاسبين والقانونيين. والاقتصاديين. 
والمهندسين: والدبلوماسيين. والعلماء والتي تختصر الحدود التنظيمية. وبناء عليه 
فان توليننة الثماهة الادارية تكس فيه مكوتاتها الآأساسية: 
مكانة القيمة * في الادارة: 

يمكن تعريف القيمة على أنها مبدأ أو صفة يُستدل منها على وجود سلوك أو معيار 
يفضي إلى التوصل إلى طريقة ترتيب القيمة وذلك من خلال التفضيل أو الأدوات 
أو الأنشطة أو النتائج أو الأفراد. وبناء عليه يمكن أن تكون القيم فردية أو جماعية 
(Dwivedi and Gow 1999:23)‏ ومن الواضح أن الثقافة تتعامل مع قيم جماعية؛ 
إلا أن تباين القيم التشخصية للفرد مع القيم الجماعية للمنظمة يشكل أحد eal‏ 
أسباب النزاع فيها. فالقيم: بشكل ele‏ تأتي على نوعين: نوع يتعلق بما هو مرغوب 
وآخر يتعلق بما هو مستحب. Aosilla‏ المرغوبة يمكن ملاحظتها في السلوك (يمكننا 
على سبيل المثال أن نعرف من خلال مراجعة حساب معين ما إذا تم صرف المستخلص 
iod‏ كيم . 
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المالي بالشكل الصحيح أم لا). أما القيمة المستحبة فهي ما لا يمكن إيجاد أرضية لها 
في السلوك ولا يمكن ملاحظتها. ولقد نبه هوفستيد Hofstede‏ إلى وجود تناقضين 
محتملين لهذين النوعين من القيم: الأول يتمثل في التناقض بين السلوك وما هو 
مرغوب (فنحن نتصرف بهدف تحقيق ما نتوق إليه). أما التناقض الآخر فيكون بين 
ماهو مرغ وب وما هو مفترض والذي يتضمن حكم شخص آخر على ما نتوق إليه 
(Hofstede 1981:21)‏ . وعلى أية حال فإن مكانة موضوع القيم في الإدارة العامة لم 
يكن مسموحا المساس بها في السابق. 


انقسام القيم والحقائق: 


a‏ الما حنثان شكلة ستتقبل الأذارة العامة كمجال وعبينة. تمل 
الحدث الأول في تركيز 50 ويسلون وفرانك دابليو جودناو Woodrow Wilson and‏ 
Frank W. Goodnow‏ على فصل الإدارة عن السياسة كأساس إصلاحى وحيد 
کن IE PEN‏ ا مارات غير الأخلاقية وغير الوضوعية اة با اد 
والمحسوبية والتي ألمت بالنظام الديمقراطي للحكم. فالإدارة بالنسبة لوودرو ويلسون 
Woodro Wilson‏ . بصفتها حقلا مسب TC‏ بذاته» كانت تقع خارج دائرة السياسة 
نظرا لأن المسائل الإدارية تختلف عن المسائل السياسية. وبعد ويلسون تبنى علماء 
آخرون في كل من الولايات المتحدة والمملكة المتحدة وألمانيا نفس النهج في تأييدهم 
للاتجاه السائد الذى يرى أن الفصل بين السياسة والإدارة حقيقة واضحة بذاتها 
AS‏ منكودا.. ذكان ai‏ تلؤدارة العامة على LoT‏ خانم عتقاق على aah alanai‏ 
ومنهجياته وأدواته الخاصة. كما كان يُنظر إلى السياسة على أنها ميدان القيم في 
حين اعتّبرت الإدارة عالم الحقيقة المحضة المتجسدة في القيم. وفي ضوء ذلك. 
تم وضع دورات تدريبية وتعليمية في مجال الإدارة العامة بفرض إقصاء القضايا 
الأخلاقية وتساؤلات القيم. 

وتمثل الحدث الآخر والذي عزز التجاهل المتعمد للقيم والأخلاق من قبل برامج 
الإدارة العامة في بروز دور المنهجية العلمية الأوروبية بعنصريها الرئيسيين: العقلانية 
الموضوعية والقياس. ويكمن الهدف الرئيس من الركون إلى هذين العنصرين العلميين 
في استبعاد عوامل التحيز والأفكار المغلوطة للبشر من خلال البحث عن البيانات 
الحقيقية التي يمكن قياسها والتحقق منها كمياً. ومن ثم يمكن تقديمها بشكل عقلاني 
وموضوعي. في هذا السياق؛ تم النظر إلى الأكاديميين والممارسين في حقل الإدارة 
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العامة باعتبارهم علماء تطبيقيين يتعين عليهم أن ينأوا بأنفسهم عن دنيا اللا موضوعية 
واللاعقلانية الموجودة في القيم والموضوعات الأخلاقية. لقد سعى النموذج المثالي 
الأوروبي في الإدارة العلمية المستقلة أو ”علم الإدارة“ إلى تطبيق السياسات دون المزيد 
سو اقفر ايق 23154324 اوا النابية هرا ا سات الكيية 
العامة التي قادها الأمريكيون والتي تجلت في عدد من نظم الإصلاح الإداري التي 
تم إطلاقها مثل ”وضع ميزانية الأداء“ و ”نظام تخطيط برامج الميزانية (PPBS)‏ و 
”الموازنة الصفرية "(ZBB)‏ و ”نظام إدارة سياسة الإنفاق “(PEMS)‏ و ”إدارة الأعمال 
العامة الحديثة LIL  "(NPM)‏ ”التوقعات العامة الحديثة (NPE)‏ . وتلحظ أن 
تلك الجهود التي بذلت فى الغرب حدثت بدواعى زيادة الكفاءة فى الوقت الذى يتم 
alae VI‏ فيه حلى الأ اليب العمية. .كلها شقدت تلبات الحقد زاد الآضترار على 
استخدام المنهجية العلمية. ولعل أحد أهم النتائج المترتبة على استخدام هذه المنهجية 
هو أن النظام أصبح مهوسا بالأساليب الكميةء وهو الأمر الذي نتج عنه خلل وظيفي 
في نظام الخدمة العامة والتي ظهرت في صور الظلم الاجتماعي والتحيز الملؤسسيء 
وتقليص حجم العنصر البشري. فمن أعظم الأفكار الخاطئة في هذا النهج هو 
اعتقاد أن موظف الخدمة العامة يشبه إلى حد بعيد الإنسان الآلى وأن عليه تطبيق 
السياسات دون تفكير. لذا تجد أن الخبراء فشلوا قي إدراك أن من واجب المديرين 
الحكوميين أن يمارسوا نوعاً من التفكير عند تطبيق السياسات والبرامج. فالتطوير 
الإداري. بوصفه حملا فرعيا من حقول الإدارة العامة. لم يستطع الخروج من سطوة 
التركيز على الجوانب الرسمية للتنظيم على الرغم مما كانت المؤسسات تكابده في 
deal Adel ads‏ 1 

إنه لن يكون من قبيل الخطأ القول بأن مسألة القيم والأخلاق قد اعتبرتا هامشيتين 
أو قد تم تجاهلهما Lalas‏ على مدى القرن العشرين: ومع ذلك فإن حالة الانقسام بين 
السياسة والإدارة ظلت ولا تزال تهيمن على صياغة وتطبيق وتقييم قضايا السياسات 
العامة ادون الأ خد شى الاغتبار المضامين والبراقين الأخلاقية. وآخيرا قان ما ثبت 
cA E;‏ عالة الاتقسسام فلك هو Ld‏ رحق ل الآدارة العامة dac. PE 3T)‏ ونتها 
التطوير الإداري) مجالاً حيادياً بالنسبة للقيم ويتعين إنجازه بأسلوب نزيه وعلمي 
وميكانيكي. 


إن الجهود المبذولة بهدف الفصل بين السياسة والإدارة وما صاحبها من حركة 
متزامنة لجعل فن الإدارة علما تعود إلى إهمال قديم ومستمر للقيم والأخلاق ليس 
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طن عع r4‏ كليم موا اة Raf‏ لاوا 3 لس مه lg dl‏ على denn‏ 
برامج تدريب الخدمة العامة. ولعل التأثير المضر لهذين العاملين يتمثل في إسهامهما 
في حالة اللا أخلاق الموجودة في القطاع العام (وبشكل أكثر سوءا في الدول النامية): 
بالقدر اللذين أسهما به في إضعاف تلك المثالية الضمنية والمرتكزة على ما يلي: (أ) 
أن الحكومة أمانة عامة والخدمة العامة هى مهنة أولئك الذين يعرفون كيفية التصرف 
UE s‏ أخلاقيى. (ي) ol‏ على فوس الخدمة العامة أذاء مهامهسم بحياذية وكفابة 
في إطار آداب الوظيفة العامة؛ (z)‏ خدمة الدولة هي أقدس الواجبات والتي ترتبط 
بخدمة مُثل الديمقراطية بشكل يصعب تحليله )1987 .(Dwivedi‏ 

تتعارض المجموعة السابقة من المثل الأخلاقية مع السمات المحدودة للمنظمات التي 
تتأثر بالممارسات التجارية بما فيها المفاهيم التي تنادي بها حركة الإدارة العامة الحديثة 
(ومن هذه العوامل: قيود الميزانية. تحجيم البيروقراطية. التأكيد على النتائج بأي 
تكلفة. معاملة المواطنين كمستفيدين: اللامركزية وتفويض السلطة للحكومات المحلية. 
التعاقد الخارجي. والمحاسبة). فضلاً عن الدعم الأساسي للتغيير بوازع الطنطنة حول 
آليات السوق. ويتمحور المنطق في ذلك حول نقطة مفادها أن التقليل من الهياكل 
البيروقراطية سيؤدي حتما إلى التقليل من مشاكلها. وهنا يتكرر الأمر نفسه؛ إذ نجد 
تأكيدا قوياً على توظيف الأساليب الكمية بغية الوصول الى معابير موضوعية لتأمين 
المساءلة. وهو مدعوم بإيمان أعمى بأهمية التنظيم والعمليات والإجراءات بينما تبدي 
تجاهلاً مطلقاً للأبعاد الأخلاقية (وهو ما يسمى بالمسألة الشخصية من قبل المهتمين 
بإدارة الأعمال العامة الحديثة). 
دراسة الثقافة الادارية: المناهج 

يقترح المؤلف ثلاثة مناهج أساسية لدراسة الثقافة الإدارية لأي بلد: )١(‏ المنهج 
الأخلاقي: (Y)‏ المنهج التقني» (Y)‏ المنهج الروحي. وتجدر الإشارة إلى أن هذه المناهج 
الثلاثة تقوم على بعض من القيم المشتركة مثل الحقوق الأساسية والحرية والكفاءة 
والمحاسبة والعدالة .. الخ: والتي يمكن النظر اليها على أنها القيم الجوهرية لأي بلد. 
وفيما يلي عرض موجز لهذه المناهج الثلاثة: 
المنهج الأخلاقي: 

علم الأخلاق هو دراسة الواجب والالتزامات الأخلاقية للأفراد والمنظمات التي 
يمثلونها. فمن خلال استخدام هذا المنهج في دراسة الثقافة الإدارية. يستطيع الشخص 
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التركيز على الممارسات الأخلاقية للمدير. ويعتمد هذا المنهج على البحث عن الفضائل 
الأساسية لأي أمة كما يعكسها الدستور والاتفاقات القانونية في ذلك البلد. فهذا 
المنهج يسعى للتأكيد على واجب المرء بغض النظر عن الظروف المحيطة به. وعليه فإن 
الحكم المبني على منهج الاخلاق يقع ضمن عالم المستحب أو الأخلاقيات. فنجد أن 
التفكير في الغايات والوسائل جاء في صلب اهتمام الإدارة العامة. إذ من المعروف أن 
هناك طريقتين أساسيتين لتحسين أداء أي إدارة: الأول يتعلق بمحاولة تحسين ell‏ 
الأفراد من خلال القيادة والتحفيز والتدريب» أما الآخر فيتعلق بالاستغراق في إصلاح 
المؤوسسات والأنظمة لخلق مناخ من المساءلة المرغوبة بين الموظفين. إضافة إلى ذلك 
فإن المنهج الأخلاقي يلتمس مصادره من الدين أو الفلسفة. فقد عمل المؤلف ولسنوات 
عديدة كمفسرلا يُعرف ”باللاهوت الإداري“ مستندا على Jalas‏ الثقافات والأديان 
العالمية وتحليل قادتها )1987 (Dwivedi‏ . هذه المحاولة جاءت استجابة لدعوة دوايت 
والدو Dwight Waldo‏ للتدقيق في الدين لمعرفة أي أدوات التوجه يمكنه توفيرها 
(Waldo 1980 :109(‏ . ويرى دويفيدي إمكانية توظيف اللاهوتية العلمانية الإدارية 
alat‏ لديم مادق اركحائية GA DUE‏ الإدارية: قشلا عن شكزه الور ula‏ لن 
الفرد نحو خدمة الصالح العام. هذه الدعوة تحفها المخاطر لأن الدولة العلمانية 
الحديثة وجدت صعوية في الانسلاخ من دعوات الأديان الرسمية وهو ما كان له الأثر 
في فرض معتقدات روحية محددة على الأخرين. 

يُنظر إلى الجوانب الروحية والأخلاقية والتي شكلت قوى توجيهية في تاريخ 
الحضارة البشريةء على أنها مرتبطة ارتباطاً وثيقاً بالدين. إلا أن قوى العلمانية تشعر 
عند إقحام الدين في الشئون الحكومية بأنها مهددة. وعليه لا تقتصر النتيجة على 
إضعاف حلقة توظيف الأخلاق في شئون الدولة فحسب. وإنما يؤدي ذلك إلى تكريس 
اللا أخلاقية وما يعرف ب نسبية الأخلاق ” في سلوك وتصرفات الأفراد. فضلاً 
عن انتشار الأنشطة غير الأخلاقية في القطاع العام وشيوعها في جميع أنحاء العالم. 
وإذا كانت هناك رغبة فى الحفاظ على قيم العدل والمساواة والإنصاف والحرية. 
فلابد من اعتماد السلوك السياسي والإداري على أسس أخلاقية مثل تلك المتمثلة في 
الخدمة العامة )1995 (Dwivedi‏ ويعد ذلك بمثابة مفهوم يقوم في الأساس على 
مثالية خدمة المجموعة والتي ترتكز بدورها على مفهوم التضحية: ذلك المفهوم الذي 
يتسامى فوق الفردية والمادية بهدف بث شعور مشترك أو روح في أداء المهمة العامة 
بين مسئولي الدولة. بالطبع لا يعني مفهوم التضحية في سياق العصر الحديث أن 
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ينذر موظف الخدمة العامة ذاته للفقر. بل على العكس فإن هذا المفهوم يعني الالتزام 
بمبدأ خدمة الآخرين من خلال وضع معايير LAE‏ للسلوكيات الأخلاقيةء وباعتبار 
الوظيفة في حد ذاتها اس تجابة للنداء الداخلي بالصالح العام وإيماناً راسخاً بالمهمة. 
وباعتبار الخدمة العامة نداءٌ داخلياً فإننا نجد التأكيد ينصب على البعد الخدمي 
فيها ٠‏ والذي يشكل نموذجاً مكالياً ينبغي لموظفي الخدمة العامة الاعتراف به كنموذج له 
أهمية أكبر من الاعتبارات الاقتصادية والمادية. فى هذه الحالةء ترقى الخدمة العامة 
لمصاف الدين الذي تحكمه قيم علمانية والذي يشابه إلى حد بعيد ممارسة الطب أو 
dl‏ )2 551) من 4345 مجرد ههنة:. al‏ على موطف الخدمة الفاقة أن تف تمدو 
الشعور الداخلي بالرضا من خلال تقديم الخدمة إلى الآخرين وليس من المكاسب 
المادية فحسب. فرموز وأسطورة الخدمة العامة بالنسبة لهم تساوي في قيمتها القدر 
الذي تشكله المزايا المتعلقة بالوظيفة ذاتها إن لم تكن تزيد عنه. 

في ضوء هذا الدور التقليدي أو الكلاسيكي. توجد العديد من الطرق الصحيحة 
لأداء الأشياء عبر الالتزام (Hennessy) ENE TT PIE TOR‏ ب ”الشفرة الجينية 
للسلوك" والتي تتضمن القيم التالية: الاستقامة: والحرص على البيئة, واحترام 
انظ uas‏ هداد فقول ال فة ات الفا والجاهذية تفن اشامات :ما 
لم يكن فيها تجاوز. وتقدير المصلحة العامة العلياء والإتصاف. واهتمام مطرد JUL‏ 
الديمقراطية )5 :1989 (Hennessy‏ . وبالنسبة لموظفي الخدمة العامة فإن أي تحرك 
نحو بناء درجة أكبر من التعايش مع قادتهم كما هو الحال في العديد من البلدان يجب 
تفاديه. 


المنهج التقني: 
يعتمد المنهج التقني على تحليل نجاح القرار بتحقيق بتحقيق الأثر المرغوب. وعلى الرغم 

من وقوعه في عالم المستحب إلا أن هذا لمتهج يعير اهتماماً أكبر للحقائق التي تطرأ 
في طريق تحقيقه للأهداف أو احترا م القيم. أيضا يهتم المنهج التقني بالعلاقة السببية 
بين الوسائل والغايات المنشودة: فالتقنية أضحت مذهبا لبيان الأسباب الحاسمة في 
تحقيق الغايات. وتو تهنا لدراسة الثقافة الإدارية فإن مذهب التقنية هذا 
يؤكد على أنه ينبغي أن يتم تحديد العمليات والإجراءات في الإدارة الحكومية بناءً 
على الغايات والنتائج النهائية. لذا يظهر التشديد على الآثار الملموسة والنتائج المنجزة 
والغايات المتحققة. 
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المنهج الروحي: 
عندما نشير إلى الروح بوجه عام فإننا نقصد بأنها مصدر من مصادر الطاقةء تلك 
التي تكون (T)‏ أبعد من ذواتنا ومن وجودنا المادي المبهم. (ب) وتدفعنا للبحث عن الهدف 
من الحياة الدنيوية والأخروية وعن سبب وجودنا على وجه البسيطة: (g)‏ وتتضمن 
تأثيرا مزدوجا على إدراكنا لما هو صواب وما هو خطاء )3( وتمكننا من الاهتمام 
بالآخرين. (ه) وتلهمنا بالتصرف بأسلوب يحقق الصالح العام. لذا فقد اقترح كل من 
ويليا بروس وجون نوقينسون Willa Bruce and John Novinson‏ فى مقالتهما حول 
التعامل مع الجوانب الروحية في الخدمة العامة: أن يُبِذل go.‏ في توظيف مفهوم 
الروح )1999 „(Bruce and Novinson‏ كما أن مؤلف هذا المقال وخلال السنوات 
القليلة الماضية قد اقترح منهجاً TCR‏ حول دور الجوانب الأخلاقية والروحية في 
إدارة شئون الدولة بقوله: ”إن البعد الأخلاقي للحكم يشير إلى الاهتمام بتحسين جودة 
الخدمة العامة ولإدارة شئون الدولة“ )707 :1987 .(Dwivedi‏ وعلى الرغم من أن 
الروح تعتبر جزءًا لا يتجزأ من تقاليدنا وعقائدنا الدينية إلا أنها تمثل في الوقت ذاته 
بعدا علمانيا (لم يتم حتى الان الاعتراف به بشكل واضح من قبل المؤسسات العلمانية) 
حاسما فى الحوكمة خصوصا فيما يتفلق بآخلاقيات الخدمة العامة وقيمها. إن 
مصدر الطاقة هذا الذي ذكرناه آنفا بإمكانه أن يتحول إلى قوة أخلاقية رمزية أو 
مهنية تستخدم فى الحوكمة الجيدة. ولكن كيف ذلك لاشك أنه من خلال فهم 
الصلة الوثيقة للجانب الروحي في إدارة شئون الدولة» فإنه يمكن تطوير إستراتيجية 
مشتركة للحوكمة الجيدة. وتعتمد مثل هذه الإستراتيجية على (أ) مدى إدراك موظفي 
الحكومة للمصير المشترك لمجتمعهم: (ب) والتصرف بش كل فردي وجماعي لحماية 
المصلحة العامة (z)‏ وأن يدركوا أن التزامهم الأخلاقي بدعم أهداف المجتمع له أبلغ 
الأثر في صياغة مستقبله لأن تصرفاتهم سيكون لها صداها على مستقبل مجتمعهم. 
وتجدر الإشارة إلى أن إظهار الوعي الاجتماعي والسلوك الحريص من قبل المسئولين 
العموميين يتداخل مع مفهوم الصالح العام. ومما يعد التزاماً هو ضرورة ألا يدين بنو 
البشر داخل مجتمع ما لبعضهم البعض فحسب بل لغيرهم ممن يقطنون أماكن أخرى. 
كما أن من بين الآمور المهمة أن يعرف المسئولون العموميون الطريقة المثلى لخدمة 
الصالح العام. ونجد في النظام الحكومي الديمقراطي الليبرالي أنه لا يوجد قيمة في 
الخدمة العامة تعلو فوق مهمة إظهار الوعي الاجتماعي والسلوك الحريص من خلال 
اا لني للها امرك إليّة سيا فهو axo‏ امصلحة العامة والسوكية البصيعة: 





الثقافة الإدارية في سياق عالمي or‏ 


الثقافة والقيم الإدارية: مناهج الدراسة الفصل الأول 


هناك اعتقاد خاطئْ في مجال السياسة العامة والإدارة مؤداه أن تطوير السياسة 
العامة وتطبيقها هو مسعى موضوعي وعلماني صرف. حيث لا يوجد دور محدد في 
ذلك للقوى الأخلاقية والروحية والذاتية على الإطلاق. ومع ذلك فإن القيم والأخلاق 
ليستا مقصورتين على المسائل الشخصية فقط. فقد أسس المجتمع الديمقراطي على 
مبدأ كرامة البشر وقيمتهم وأن المبادئ الأخلاقية Les]‏ تنشا من قيم دينية جوهرية 
تجعل حياة البشر مسألة مقدسة ذات طبيعة اجتماعية. أضف إلى ذلك» أن كل 
دستور على وجه العموم ليس إلا تجسيدا للقيم الأخلاقية؛ تلك التي تكفل لنا الحريات 
الأساسية والعدالة وسيادة القانون والمساواة. تلك هى الأسس الأخلافية التى ينبغى 
أن كور سق مانو ioi adl iai‏ فس ق کی فى ا مر Aaa I‏ 
المتبادلة حيث تشترك فيه الأخلاق والعلمانية وتحقق التوازن فيما بينها بفرض حماية 
القيم الإنسانية وتعزيزها. وفي ضوء ذلك ليس هناك من حاجة إلى عزل الجوائب 
الأخلاقية والروحية تحت مسميات كعلمانية الخدمة العام وموضوعيتها وحياديتها. 
وذلك خشية أن تتعرض الرؤية الأخلاقية -التى شكلت وقادت البشرية إلى أقصى حد 
ممكن- لنوع من التسوية مع الممارسات اللاأخلاقية والنفعية والفساد. 

ومن خلال الإصرار على تواجد الأخلاق في السياسات العامة وفي عملية صنع 
القرار الحكومي ربما يتسنى لنا تقوية الالتزام الأخلاقي لدى الأفراد والمنظمات التي 
يمثلونها على حد سواء. ويس تلزم هذا الأمر أن ينصب تركيزنا على جانب الأخلاق 
لدى المديرين الحكوميين. ولكن ما هو الشهعور بالواجب الذي يتعين أن يكون الموظف 
الحكومي منوطا بأداته. ولصلحة من» وكيف يمكن تفعيله؟ إن المنهج الروحي يفترض 
وجود طرق صحيحة لأداء المهام. كما يفترض وجود معايير وقواعد ينبغي الالتزام بها. 
فموظف و الحكومة من هذا الطراز المميز يؤمنون بأن all‏ الإدارية هي مسالة 
أخلاقية فى أساسها )1948 (Bernard‏ كما أنهم مدفوعون بأهداف سامية ويمتقدون 
بأنهم مؤتمنون على رعاية الدولة: وبالتالي فهم مدينون بالتزامات خاصة وبتوقعات 
محددة وأنهم يعيشون في عالم ائتماني قائم على الثقة. وهنا ندرك أن المنهج الروحي 
أو البعد الرؤحي (سيتم مناقشته لاحقا) يكتسب صفة الشمولية. فوجود موظفي 
الحكومة في النهاية مرتهن بخدمة الجمهور الذين وُظفوا لخدمته. لذا فإن هذا 
المنهج يحتاج إلى أن يُبعث من جديد في الخدمة العامة. فالالتزام برؤية جماعية يُعد 
إحدى الفضائل الأساسية لموظفى الحكومة وهى فضيلة تستمد من اعتبار الخدمة 
العامة استجابة لنداء داخلي بالعمل للصالح العام. فإذا لم تكن مهنة الخدمة العامة 
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كذلك: فهي مجرد وظيفة فحسب. وفي هذه الحالة فإن الولاء الوظيفي يعتمد بصفة 
رئيسية على الفوائد المادية وعلى الشعور بالرضا الذي تبعثه الوظيفة في الشخص. 
وبي لل هذه الظروق» لا يكن لأحد أن ينتظر من موظت الخدمة الغامة Ol‏ ييذئ 
فضائل الخدمة للمجتمع. وأن يقتصد في استخدام أموال دافعي d sa‏ قبلا عن 
أن يلتزم بتحقيق الصالح العام وبالرعاية الجماعية لجمهور المواطنين. 

إضافة إلى ذلك: فإننا ندرك بأن الأخلاق باستطاعتها أن Ul Sat‏ السبيل للسيطرة 
على نزواتنا الدنيئة مثل الطمع والاستغلال وإساءة استخدام السلطة وسوء معاملة 
الناس. في المقابلء فإن القيم الروحية تتطلب تهذيب الذات والتواضع. وفوق ذلك كله 
غياب الغطرسة الناتجة عن شغل منصب حكومي. كما تمكن الأخلاقٌ الناس من تركيز 
قيمهم حول فكرة عامة مفادها أن هناك نظاماً كونياً وقانوناً إلهياً يجب الحفاظ عليه. 
فالقيم الروحية تشكل نموذجاً وإستراتيجية تشغيلية من أجل تحويل شخصية الإنسان 
بتعزيز الإرادة الحقيقية والجوهرية وترسيخها في ذاته بغرض خدمة عامة الناس. 
فإذا كان هدفنا الحفاظ على الصالح العام وحمايتهء فإن القيم الروحية توفر الحافز 
للمسئولين العموميين لخدمة المواطنين بكل احترام وكرامة. 

إنه بدون هذه المناهج الثلاثة (المنهج الأخلاقي والتقني والروحي).: لن تكون هناك 
35526 اما الممارسة السلظة والتفوة من قبل الشكؤلين المموعيين. هرجا نهنا 
إيجاد رؤية ذات صفة شمولية لحوكمة البشرية من خلال توظيفنا لتلك المناهج في 
سبيل الوصول إلى مستوى جيد من الحوكمة. لا شك أنه في ظل غياب تلك المناهج 
فلن تستطيع القوانين وقواعد السلوك مهما بلغت أو آليات التحكم الداخلي والخارجي 
أو التهديد والعقاب أن تجبر موظفي الحكومة على التعامل وفق منظومة الأخلاقيات 
المهنية. فواقع الدول التي تعتبر الأكثر في معدلات الفساد بحسب ما تصدره تقارير 
الشفافية الدولية يشير إلى أن لديها قوانين متعددة وآليات تحكم لمحاربة الفساد 
ومع ذلك فالفساد موجود ومستشر. ولن يكون لنا أن نتوقع من المسئولين العموميين 
مستوى جيد من الحوكمة:؛ إذا لم يقدهم شعور داخلي بضرورة العمل للمصلحة 
العامة و بأهمية خدمة الآخرين واستش عار القيم الروحية فى داخلهم. هذا الشعور 
الداخلى بالمصلحة العامة يفيد بأن ”الحكومة أمانة عامة وآ دة العامة هي مهنة 
الأشخاص الذين يستطيعون التعامل وفق أخلاقياتها“. لذا فإن السلوك الذي ينيثق 
من المثل التي ترتبط بمفهوم الخدمة -على أنها أسمى المهن- يتضمن امتلاك وإظهار 
فضائل عديدة مثل الأمانة والتزاهة والإخلاص والعدالة. أيضا فإن ضرورة أن يتجاوز 
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سلوك مديري العموم حد اللوم وضرورة تأديتهم لواجباتهم بإخلاص وكفاءة اقتصادية 
تبدو أمراً مرغوباً فيه“ (1995:297 .(Dwivedi‏ 

يؤمن المؤلف بإمكانية حماية الثقة في الديمقراطية حينما تُظهر العمليات الحكومية 
درجة أعلى من الموثوقية والأخلاق المهنية المبنية على ثالوث من العدالة والإنصاف 
35551« 13 ليم كنا اوتف و lass‏ قد الق paa‏ والسرفية jas‏ 
ia‏ خ اذل التوفيق بين ميداتي الأخلاق والحاسية الأجراكيسة: |3 يمكن M‏ 
بلد أو أي مجتمع بغض النظر عن توجهاته السياسية والدينية البقاء في ظل خواء 
روحي وأخلاقي. إضافة إلى ذلك. يعتقد المؤلف بأهمية وجود مواثيق ولاء تحكم 
شئون حياتنا (والتي يتم استخلاصها من القيم الاجتماعية ومن تقاليد الثقافة ومن 
المثاليات الأخلاقية). وأن يتم تعزيزها وتشجيعها وإحيائها وتقويتها باستمرار نظرا OY‏ 
الحوكمة الجيدة ليمنت إلا مشروها أخلاقياً في جوهرها. وبتاء على ذلك ومن:وجهة 
نظر شمولية. فإنه لا يمكن ذراسة الثقافة الإدارية بشكل شمولى ما لم يتم الإفادة من 
المناهج الثلاثة تلك. لهذا السبب فإن دراسة الثقافة الإدارية تقتضي توظيف الثلاثة 
مناهج معاً. على الرغم من قناعة المؤلف بأن من alis‏ بالخوض في عالم القيم 
aol‏ كين ا naa toga‏ 


إدارة الأعمال العامة الحديثة والثقافة الادارية 

على الرغم من أن مصلحي الخدمة العامة لا زالوا يأملون أو يدعون المعرفة بأن 
المؤسسية والمنهجية والأساليب الحديثة كفيلة بإحداث التغيير في سياسة وبرامج 
الحكومة من أجل الوصول للكقاءة والمحاسبية والشفافية: إلا أن هناك بعض افتراضات 
ثبت صحتها وتبدو بديهية. أول هذه الافتراضات هو أن اختيار الأهداف يعتمد جزئياً 
على الوسائل المتاحة؛ بمعنى أن معظم الخيارات في حقل السياسة العامة والإدارة 
نيشت اتفلافزة يحدة و da Li]‏ يشكل ركيمن عل عم ات العلفة واكتقمة «gas‏ 
بالنسبة للمواطنين أو بالنسبة للسياسيين وموظفي الحكومة. الافتراض الثاني يفيد 
بأن الإصلاحات الإدارية تأتي بنتائج مقصودة وأخرى غير مقصودة. 

وعند تطبيق هذا المنهج على إدارة الأعمال العامة الحديثة فإنه تبرز الملاحظات 
التالية: )١(‏ أن Gals uUa‏ لآن الشورة الإدارية تقد جريا من الانتصار المدوي لقيم 
الديمقراطية الرأسمالية: (Y)‏ أنه أضحى من السهل تبني القطاع العام لاستعارات 
لغوية إدارية مثل «ثقافة الشركات» و «الإدارة بالنتائج.. الخ» (Y)‏ أن هناك 143 كبيراً 
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من الغموض في تعبيرات مثل «القيم مقابل المال» أو «الامتياز». (E)‏ أنه يتطلب تعطيل 
الإنكار Ge,‏ لما Dunsire lila la‏ في تعاليمه: ”أنها توضح الأمور ولكن على 
طريقة ”الحقيقة المنزلة“ وليس بطريقة وضع فرضيات النظرية: فهي تبين ما الذي 
يجب فعله ولكن كما لو كان من منطلق الضرورة أكثر من مجرد تفعيل للسياسة"؛ )0( 
هناك انتقائية في الحجة عند الاستدلال بالأمثلة والممارسات المتميزة مرورا بالحكايات 
التي يتم الاستشهاد بها دون أي اعتبار لما يناقضها من قرائن )39 :1937 (Dunsire‏ )1( 
أن هناك laine‏ يقوم على أن المصلحة الشخصية يُعتقد أنها تفي بمتطلبات المصلحة 
العامة )1999:171 .(Dwivedi and Gow‏ 

إذاً تكمن مش كلة إدارة الأعمال العامة الحديثة في كونها تقنية في مجملها. فإذا 
عُرف عن السياسة بأنها تدور في فلك فن الممكن أو حول ما هو مقبول في مجتمع ماء 
وإذا غرف أنها تدور حول أهم خيارات المجتمع من القيم مثل الموثوقية والعدالة: فإن 
الإدارة بوضعها الحالي قد تناست السياسة تماما )1984:27 -(Manzer‏ 

وكذلك فإن إدارة الأعمال العامة الحديثة تبدو متجاهلة للقانون في مجال الإدارة 
العامة. ويمكن رؤية هذا الأمر على مستويين من مستويات الإدارة أهمها أنه عند 
إيراد أفكار مثل إدارة الشركات وتقافتها وحتى الثقافة الإدارية نفسهاء فإنها تنزع 
إلى حجب العلاقة بين كبار الموظفين والقيادات العليا ومدى دستورية هذه العلافة 
من حيث طبيعتها. ومثال ذلك ما رأيناه في قيام موظفي الحكومة الكنديين بالإجابة 
باسم الوزير فى معرض ردهم على مساءلات أعضاء البرلمان. فكما أن هؤلاء الموظفين 
يواجهون التعقيدات اليومية للإدارة والقيم المتضاربة التي فرضها النظام: فهم بحاجة 
إلى نقطة مرجعية يستطيعون العودة إليها والاستناد عليها في حالة الشك. وهذا ما 
آفاد به جون روهر John Rohr‏ في 4153 إنه يجب توظيف الدستور باعتياره مصدرا 
لنظام قيمي يحمي المديرين )1987:67 (Rohr‏ وهذا هو السبب في أن القانون يعمل 
كضامن للحكومة الديمقراطية في المستويات الدنيا من الإدارة. وفي هذا السياق؛ 
فإن المدير في القطاع الحكومي يختلف عن المدير في القطاع الخاص لأن الأخير ربما 
ينظر إلى القانون باعتباره قيدا لابد من الإذعان له؛ بينما يجد المدير الحكومي نفسه 
ET RE E.” MO‏ 

بالنسبة لناء فإن أعظم الاتهامات الموجهة لإدارة الأعمال العامة هو التوجه لاختزال 
مهامها وفقدانها للقدرة على التخيل. فهي تحاول أن تختزل الظواهر المعقدة في 
نموذج واحد مستقى من مجال الأعمال. وقد سبق وأن تناولنا الصورة المناسبة للمدير 





الثقافة الإدارية في سياق عالمي ov‏ 


الثقافة والقيم الإدارية: مناهج الدراسة الفصل الأول 


الحكومي والمتمتلة في أن يكون مديرا لاخدمة وليس رج ل أعمال. ولقد لاحظ كل 
من أستلي وفان دي فان Astley and Van de Van‏ وجود نسختين من نظرية المنظمة: 
إحداهما ترى أن المنظمة تقريرية والأخرى تراها فاعلة وتطلعية Astley and Van)‏ 
Van 3‏ ع0). فالمدرسة التقريرية تنظر إلى الإدارة على أنها تناغم بديع Ée‏ 
المنظمات إلى التفيرات التى تحدث فى بيئة العمل أما النظرة الاستياقية فترى أن 
تأخذ الإدارة نظرة إستراتيجية كهذه للبيئة فهي وٌجدت لتكون المنهج المتبع. 

وتكمن المفارقة في إدارة الأعمال العامة الحديثة في أنها في الوقت الذي SLS‏ 
لغتها بإشارات تبرز تبنيها لموقف Jela‏ وتطلعي من حيث دعمها للتخطيط الإستراتيجي 
والإبداع والتغيير والنموء نجد أنها تقريرية بدرجة كبيرة. فمضمون الرسالة التي 
تبعثها أنه لا يوجد في الواقع خيارات آمام الحكومات في الدول النامية. فعجز 
الموازنات وتغيرات الهيكل الاقتصادي والمنافسة في التجارة العالمية. يجبرها على تبني 
السياسات ذاتها. ولعل ذلك يحجب حقيقة أن تلك الحكومات تطبق سياساتها بطرق 
مختلفةء فنجد أن البلدان الأوروبية تقر بشكل أكبر نموذج الشركات في مساومة قطاع 
الأعمال ونقابات العمل فيهاء بينما تلجأ كل من بريطانيا والولايات المتحدة وكندا إلى 
مفهوم ليبرالية المجتمع والتي تحتل فيه الفردية مكانة سامية. أيضا فإن إدارة الأعمال 
العامة الحديثة تخفي حقيقة وجود نماذج خاصة بالدولة الحديثة تختلف عن نموذج 
السوق. وخلاصة القول أنه إذا أفرط في تبني حركة إدارة الأعمال العامة الحديثة 
(المعتمدة في جوهرها على النموذج التقني للتحليل الإداري). فإن التقنية سوق تلفي 
ما هو مرغوب بالنسبة لنا. فيصبح المعقول أو الملائم هو الأداة التي تعكس المرغوب. 
ولكن إذا كانت الملاتمة هي المعيار الوحيد لما هو مرغوب فيه» فإن رؤيتنا في هذه 
الحالة تصبح قاصرة جداً. وهنا تتضح الصلة بين المنهجين الأخلاقي والروحي. 
وعلى عكس السياق السابق: فإن هذين المنهجين يقتضيان نداءً شموليا لتفعيلهما 
في الإدارة. فوجود موظفي الحكومة في النهاية مرتهن بالهدف الذي تم توظيفهم 
لأجله والمتمثل في خدمة المواطنين. وهذا هو الجانب الذي نحتاج إلى بعثه من جديد 
في مجال الخدمة العامة. وحتى مع التشديد الذي نشهده حالياً على تقليص حجم 
الخدمة العامة فإن المرء لا ينيغي أن يتخلى عن إيمانه بخدمة المصلحة العامة في 
مجتمعه. بينما من الأحرى أن JIS‏ اهتماماً أكبر بالرعاية لمواطنيها. ويعكس الالتزام 
بهذه الرؤية الجماعية الخصال الجوهرية لموظفي حكوماتنا. على الجانب الآخر فإن 
التخلي عن الالتزام بالخدمة العامة كنداء داخلي لتحقيق المصلحة العامة نتيجة لتبني 
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ممارسات السوق» فسوف يقود إلى وضع غير مرغوب به على الإطلاق. وبناء عليه 
ليس من مصلحة أي ab‏ تبني مواقف مسبقة لترك الواجب ورفض الالتزام بذلك 
الهاجس ضمن منظومة موظفي الحكومة. وبالطبع فإن المناهج الأخلاقية القائمة 
على aua‏ الواجب لها سلبياتها بعيدا عن حقيقة عدم GLI‏ الجميع على محتوياتها . 
فالصعوبات في الإدارة العامة تظهر عادة بسيب النزاع بين قيمتين أو أكثر مثل الشعور 
بالوطنية والالتزام بأداء الواجب في إطار القانون والدستور. 


التنوع في النظرية والممارسة وضرورة الحفاظ عليها: 

لا ينبغي النظر إلى المناهج الثلاثة التي تم توظيفها في دراسة الثقافة الإدارية 
وكذا الإدارة على أنها تحمل تناقضا فيما بينها. فكل منها يكمل الآخر. فمهما بلغ 
حجم التحليل الفعلي فإن أحدا لن يستطيع أن يتفادى وضع أحكام بمنأى عن قيم 
أخلاقية وروحية محددة. تلك التي تعتبر خيارات أساسية في الخدمة والحياة العامة 
لأي بلد. على الجانب الآخر. فإن أولئك الذين يعتنقون الأبعاد الأخلاقية والروحية 
يمدون التحليل بمنظور عميق ولكنه لا يرقى إلى مستوى الصورة الكاملة. وهذا هو 
السبب في أن توظيف المناهج الثلاثة في دراسة الثقافة الإدارية n‏ ضروري. إذ 
ينبغي توظيف تلك المناهج معا والنظر إليها على أنها شرط ينبغي الالتزام به عندما 
يرغب أحدهم في اختبار الثقافة الإدارية لأي بلد. ومن بين تلك المناهجء المنهج 
الأخلاقي وهو المنهج الذي له جذور ضاربة في الفلسفة وفى تحليل السياسات. ولعل 
آكشر E —- uim ool‏ هن الدى ني p‏ التشعي وهي 
بمدر Heo MENS‏ حموق HR‏ التقصير في حقوق الأقلية Ls.‏ 
آنل يمير اتناف للوسائل التي يمكن توظيفها لتحقيق الغايات المرغوبة. في المقابل 

يقع المنهج التقني ضمن دائرة اللوم لاستغراقه في المنهجية بدون التوصل إلى qu‏ 
والمنهج المتمم للمنهجين السابقين هو المنهج الروحي الذي يؤكد على العلافة بين الممكن 
والمرغوب. ٠‏ وؤيشدد موري ساي ا ارو كود يي للخدمة العامة. 
القيم الروحية لدى الفرد والشعور lh‏ فليس بمقدور القوانين «ld‏ السلوك 
أن aiu na‏ للحوكمة الجيدة. 
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ويبدوجلياً في ظل العولة أن هناك ركوناً واعتماداً مستمراً يتزايد في الدول 
النامية على النظرية والمنهجية المستمدة من الأسلوب الغربي في الإدارة. ذلك الذي 
يشدد على JA‏ واستنساخ أفكار وأنماط مؤسسية من الغرب. ومع ازدياد حجم سيادة 

القيم والممارسات الغربية في كل مكان بمعابير أداء تقوم على مؤشرات وضعها الغرب. 

تزداد المحاكاة والانكفاء على النموذج الغربي في أنظمة الإدارة العامة في بقية أنحاء 

العالم: فضلا عن أن يصيح موظفو الحكومة في كل مكان مجرد انعكاس للهياكل 
البيروقراطية المتعارف عليها في واشنطن ديسي ولندن وباريس وبون وأوتاوا. لذا 
ينبغي أن نكون أكثر يقظة في حقل الإدارة العامة حتى لا يواجه تنوع الثقافة الإدارية 
نفس المصير الذي حدث مع اضمحلال التنوع العرقي في العالم. في ظل هذا المنظورء 

١‏ - لم يستطع slale‏ الغرب ولسنوات عدة تضمين بدائل في شكل إسهامات غير غربية 

- أسهم التمركز حول العرق والجهل بالآخر في الغرب في استمرار تجاهل الحاجة 

لتقدير أهمية الثقافة والتقاليد وأساليب الحوكمة المحلية. وبدلا من ذلك كان 
أسلوب الحوكمة والثقافة الإدارية في الغرب - من وجهة نظر الغربيين - هو ما 
يعكس ذلك التمييز والتشابك بين الهويات الوطنية المختلفة وفي الواقع المعاش 
إصلاحات الخدمة العامة أو أي شروط أخرى على الدول غير الغربية. 

-Y‏ تسيب إصلاح القطاع العام والملمروض من فبل الإيدولوجية الغربية في بداية 
الأعراف الثقافية السائدة والاحتياجات الفعلية والواقع المعاش» فضلا عن ol‏ 
هذه الأساليب والهياكل تعيد إنتاج الإدارة الغربية في صورتها الرمزية فقط بعيدا 
عن جوهرها. إضافة إلى ذلك. لا $243 أمرا Lup‏ أن تتوجه ثقاقة الحوكمة 
في العالم الثالث نفسها نحو إتباع التيار السائد المكلف في الدول الصناعية أو 
أن تجبر على استنساخه. وبالتالي فإن على محاولات إعادة الهيكلة والتحديث 
والأنواع الأخرى من الإصلاحات أن تجيب أولا سواء بشكل مباشر أو غير مباشر 
عن السؤال المتعلق بالأساليب والقيم وثقافة الحوكمة المحلية. 


< 
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بما أن الثقافة وأسلوب الحوكمة تعدان الركيزتين الأساسيتين لفهم الأسباب التى 
دفعت دولة ما للقيام بدورهاء فإن ذلك يستلزم أن ينبثق أي إصلاح للقطاع العام يتخ 
فرضه على الدول النامية من العادات والثقافة والتقاليد المحلية. فعندما يتم تجاهل 
الثقافة والعادات المحلية لصالح أساليب وممارسات الإدارة الغربيةء وعندما لا تجد 
الدول النامية الوقت الكافي للتأكد من تبات عملية نقل تلك الأساليب والممارسات. يبرز 
تعارض بين نظامين مختلفين من القيم يعملان في آن واحد بدون أن يملك أي منهما 
معابير محددة يتم الاستناد إليها فى قياس elai‏ موظفي الحكومة. في ضوء ذلك 
فإن التتوع في الفكر والفعل بدلاً من الادعاء من طرف واحد algas‏ النماذج والثقافة 
الإدارية الغربيةء هو مفتاح تحقيق العدالة والاستمرارية في العالم لكل من دول الغرب 
والعالم الثالث على حد سواء. أخيراء فإن العولمة الحقيقية تعني القدرة على اتخاذ 
القرار بعقلية منفتحة بهدف فهم ودمج تقاليد ثقافية بديلة ومختلفة في قوالب إدارية 
مشتركةء فضلا عن احترام التنوع في كل مكان. هذه القدرة على استيعاب كل تلك 
التأثيرات والتحديات في نظام الحوكمة لأي بلد. سوف تحدد. وبدرجة عاليةء نوعية 
الحياة التي سينعم أو يشقى بها جيلنا والأجيال القادمة. 
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الفصل الثاني: 
الثقافة الادارية الأمريكية: منظور متطور 
کیت إم. هیندرسون 
Keith M. Henderson‏ 


الفصل الثاني الثقافة الإدارية الأمريكية: منظور متطور 
تعريف وتصنيف: 

يقارن هذا الفصل أوجه الاختلاف بين الثقافة الإدارية والمفاهيم ذات الصلة 
بالثقافة التنظيمية والثقافة السياسية» فضلا عن وضعه لحالة دراسية للادارة العامة 
الأمريكية - في جزئيتها المتعلقة بموظفي الحكومة - استناداً إلى الأهمية التي يحظى 
بها مفهوم الثقافة الإدارية. وسوف يتم التنويه عن مصادر الثقافة الإدارية وأساسياتها 
بالإضافة إلى المنظور التطوري منذ الأيام الأولى لقيام الجمهورية حتى وقتنا الحاضر. 
cag‏ سوق c GE SUE aea‏ الفرعية: وآ جيرا سيت Age SAU‏ اتيم 
الإدارية الأمريكية. 

الثقافة الإدارية ليست مفهوماً جديداء ولكنها في الوقت ذاته ليست شائعة 
الاستخدام في الولايات المتحدة. فقد تم تأليف الكتب المطولة التي تتعامل مع الثقافة 
الإدارية بغرض تطوير المفهوم في كل من كندا )1999 (Dwivedi and Gow‏ وإسرائيل 
(Caiden 1970)‏ وكوريا )1990 (Paik‏ والهند )2000 (Sharma‏ وفي أماكن أخرى. إلا 
أنه لا يوجد مثل هذا الجهد في الولايات المتحدة. في المقابل نجد أن مفهوم الثقافة 
الإدارية كان مفهوما محوريا فى مقالات الدوريات العلمية (مثل كيراودرن Keraudren‏ 
8. أنيكياريكو 1996 (Anechiarico,‏ وفي أوساط الأكاديميين. ولكنه Jal‏ نجمه مع 
ظهور تفسيرات ثقافية أخرى وبخاصة الثقافة التنظيمية والثقافة السياسية. 

ومما لاشك فيه أن مفهوم الثقافة كان يُستخدم في علم الإنسان (الانثربولوجيا) 
للإشارة إلى مجموعة من السلوك الجمعي والمعارف والعادات المشتركة.. gl‏ ثم تم 
تبنيه والتوسع في استخدامه بطرق شتى في مجالات البحث الأخرى. ولقد Samuel‏ 
التفسيرات الأكاديمية إضافة إلى الاستخدام الإعلامي الواسع لمصطلح ”الثقافة 
الأمريكية“ في alas.‏ مألوفاً بشكل كبير. وفي سياق الثقافة الأمريكية تلك. يفسح 
مفهوم الثقافة الإدارية المجال أمامنا للتركيز على القيم والمعتقدات والاتجاهات التي 
يحملها المديرون. فضلاً عن التعرف على التغيرات التي حدثت طوال الوقت بدءاً من 
أفكار النبلاء ”الإدارة الارستقراطية“ في خب juo‏ 1 هرور! يظاهرة الاتتهازية 
المتوطنة والتي استشرت بهدف الفوز بمنصب سياسي. ELEN g‏ بنظام الجدارة لموظفي 
الحكومة الذي جرى تعديله في النصف الأخي رمن القرن الماضي بتبني قيما متعاقة 
بالممساواة في الفرص الوظيفية وبقوانين العمل الإيجابي (حماية حقوق الأقليات). 
وعليه يمكننا الوصول إلى فهم جيد لخصائص المقارنة وللتفيرات التي نش أت في 
الإدارة العامة - والتي انعكست في صور متعددة من إعادة التنظيم والإصلاحات. 
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SL a‏ عن التفيرات غين الملموسة في الأخلاق لدى موظفي الحكومة - من خلال 
الثقافة التنظيمية: 
يوجد كم ضخم من الأدبيات حول الثقافة التنظيمية في حقل نظرية التنظيم 
والذى يتمحور منطقيا حول «الثقاقة» ضمن إطار المنظمة. فكان إدجار شاين Edgar‏ 
Schein‏ من بين الرواد في هذا الجانب من خلال ما أورده من قوائم تفصيلية ضمن 
تحليله لأيعاد مكان العمل والمرتبطة بالثقافة )1985 (Schein‏ كما أسهم مع غيره من 
الرواد الآخرين مثل بيتجرو )1979( Pettigrew‏ وهوفستيد (1980. 1991( Hofstede‏ 
في تحديد مفهوم الثقافة التنظيمية. أيضا فإن الدراسات السابقة لعلماء النفسر 
الاجتماعي حول البيئة التتظيمية قد لعبت دورا في تشكيل المفهوم الذي توصل adl‏ 
شاين وغيره من المهتمين بالثقافة التنظيمية. وقد ala‏ شاين بتوض ضيح عدد من cs‏ 
التحليل التنظيمي متضمنة ما يلي: 
ا-اأتفاظ السلوك aie dà SEL‏ فال al MI‏ [اللقة: المادات التقاتيك: 
والطقوس). 
-Y‏ القيم المعتنقة (مثل ”جودة المنتج“ أو ”تحديد الشركات الكبرى للأسعار“). 
-Y‏ الفلسفة الرسمية (توجيه تصرفات المجموعة باتجاه الأشخاص المعنيين والموظفين 
والعملاء وغيرهم). 
-t‏ قواعد اللعبة (القواعد غير المعلنة للنجاح في المنظمةء وخيوط اللعبة التي يجب 
أن يتعلمها الموظف الجديد). 
0— مناخ العمل (الشعور الذي يسود المجموعة). 
71 المهارات الضمنية (مثل الإمكانات الخاصة). 
-Y‏ عادات التفكير والنماذج الذهنية والنماذج اللغوية )8-9 :1985 (Schein‏ 
تمثل هذه التصنيفات السبعة السابقة الجانب الملموس في الثقافة التنظيمية ونماذج 
السلوك فيها وهي أكثر جوانبها وضوحاً كما تحتوي الثقافة التنظيمية أيضاً على افتراضات 
ضمينة أساسية يتم اشتقاقها من الثقافة في مفهومها الواسع )1985 «أعاء5). 
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وكذلك فقد تم إضافة مفهوم مناخ العمل ضمن التصنيفات وذلك يمثل انسلاخاً 
من المناهج الأصيلة لنظرية المجال وكذلك من الدراسة الكمية للاتجاهات ضمن 
المنظمات من قبل علماء النفس الاجتماعي. يسعى شاين Schein‏ في كتاباته الأخيرة 
إلى توضيح الفرق بين مفهومي مناخ العمل والثقافة )2001 (Schein‏ . 

أقداكمخطوير agde.‏ الاه النظيمية ليقمل lae.‏ ضما من cal cual ji‏ حول 
منظمات الأعمال والقليل من المنظمات الحكومية. على سييل المثال بحث بوزمان 
Bozeman‏ مۇخراً عن دائرة الإيرادات الداخلية في ضوء مفهوم ”ثقافة المخاطرة“ 
الخاصة بها )2003 (Bozeman‏ . لذا تظل الثقافة التنظيمية مفيدة كمفهوم وينيغي 
أخذها في الحسبان عند الانتقال إلى مستوى أعلى من التجريد ومن التركيز الكلي. 
dest;‏ عمل مارتن Joanne Martin‏ حول الثقافة التنظيمية: تخطيط p M Jl‏ 
يعت من أبرز الأعمال التي تقدم نظرة عامة على مجال الثقافة التنظيمية. - ويفتيق 
مارتن أحد الشخصيات البارزة في مجال نظرية التنظيم الحالية من خلال إسهاماته 
البحثية الأخيرة ونموذج المنظور الثلاثي الذي قدمه في مج ال الثقافة التنظيمية. 
أيضا فقد ألقى Martin‏ الضوء على نقاط الخلاف في المجال كما أوضح منهجه في 
البحث. إضافة إلى ذلك يمثل كتاب دليل الثقافة والبيئة التنظيمية خلاصة وافية 
ومكملة لأعماله )2000 (Ashkanasy, Wilderom, and Peterson‏ . 

وا وو و ی ی SAI‏ لتنظيمية في تنوير الباحثين في مجال 
الإدارة العامة وتسليط الضوء على حالات بعينها وتطوير مناهج نظرية لفهم طبيعة 
السلوك التنظيمي. وبائتالي تسهم كل تلك المعارف في تكوين نظرة أشمل لنماذج 
التوجيه من خلال الموظفين وفيمهم وتوجهاتهم ومعتقداتهم المشتركة. 


الثقافة السياسية: 
تنظر الثقافة السياسة: من الناحية الأخرى. إلى النظام السياسي الكلي كوحدة 
تحليل وليس كمنظمات متجزئة . وهي بهذا مشنمة مشتقة من العمل المشهور لألموند وفيبرا 


Almond and Verba (1965)‏ حول الثقافات المدنية. ويشكل ani‏ الثقافة السياسية 
بنية الإطار العملى لكثير من النصوص التعريفية CK PETS‏ .في مظاهره المتعددة: 
لظلاب هذا المجال. وعلى الرهم مخ الاتتقادات الموجهة للثقاقة السيامسية JAD‏ 
إليها كمفهومٌ يرتبط بالتطورات الأولية وبنظريات الحداثة. إلا أنه يظل مفهوماً واسع 


الاستخدام. 
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تعكس الثقافة السياسية قيم واتجاهات ومعتقدات مميزة تحدد شخصية المجتمع 
السياسي. وتقع الصيغ والقيم الديمقراطية في الدستور في محور اهتمام المجتمع 
الأمريكي بأسره وهي تشمل الاستقلال. التسامح. الحرية. حكم الأكثرية. حماية الأقلية. 
المساواة. الحكم الذاتيء الاتحاد. التمثيل النيابي: سيادة القانون؛ المراجعة القضائية. 
فصل السلطات. الحقوق المدنية. العلمانية: الانفتاح الاجتماعي؛ الفردية: المشاركة. 
الشفافية: الحقوق المدتية: بالإضافة إتى الأغتمانات PE E ET . 655 MI‏ 
في الولايات المتحدة عبارة عن ثقافة تعاونية - باعتمادها على التمثيل النيابى غير 
المباشر - وتؤكد على قيم يعتبرها معظم الأمريكيين ذات صلاحية عالمية. 00( 

يشير كل من مونرو إيجليز ولاري جونستون Monroe Eagles and Larry‏ 
3 إلى أن كل مجتمع يمتلك ثقافة سياسية (وفي أحيان كثيرة تقافات أخرى 
فرعية) تشمل المعتقدات والاتجاهات والقيم التي يحملها الناس عن السياسية 
(Eagles and Johnston 1999: 159)‏ فنجدهما يعتبران الثقافة —À‏ على 
Lei‏ ”الوعي السياسي الجمعي لنظام الحكه“ (Y^)‏ والذي يمثل مفهوما TUA‏ 
„Laga‏ . ونجد في النصوص المؤلفة وفي تفسيرات الديمقراطية الأمريكية مفاهيم 
بنائية ممائلة. 


تشير تفسيرات الإدارة العامة إلى أن الجانب الإداري في الحكومة الأمريكية يعكس 
المد والجزر في التوجهات والحركات السياسية: وكذا القيم الأساسية لمفهوم الثقافة 
السياسية الواسع. فنجد أن علماء السياسة سعوا لوصف الإدارة عموما وإدارة شئون 
الموظفين على وجه الخصوص في سياق الولايات المتحدة بمحاور مثل التوسع.: السلطة. 
والمقايضة مع الديمقراطية. الكفاءة: الإاشراف والتحكم الجيد: ووضع السياسات 
وتطبيقها. والسياسية البيروقراطية. كما يشكل الرابط بين نظام الخدمة المدنية 
والسياسيين المنتخبين أحد أهم تلك الأفكار الإدارية (انظر 1995 (Ingraham‏ 


الثقافة الادارية 


سيتم فى هذا الفضل التفكير فى الثقافة الإدارية على Maz Lil‏ وسط بين 
i R PA PER A e‏ اتاخ ال ES‏ وخی ما s foo‏ 43 على ا قاد 
تنظيمية:ونين اهتمام طم السياسة الواسع جمجمل الفياسة العامة واتخصائص التي 
تميزها وهو ما يمكن تسميته بالثقافة السياسية.. كما يمكن التفكير في الثقافة 
الإدارية من خلال أصولها الأساسية على أنها الخصائص العامة لموظفي الحكومة 
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(مثل القيم والاتجاهات والمعتقدات المشتركة) سواء في الحكومة الفيدرالية: أو حكومة 
الولاية: أو الحكومة المحلية. كما تتصل الثقافة الإدارية بالثقافة السياسية الواسعة 
باعتبارها ثقافة فرعية اشتقت منها. فى ضوء ذلك يمكن تعريف الثقافة الإدارية 
الأمريكية على أنها ذلك التركيب المشترك من القيم والاتجاهات والمعتقدات الذي 
يحمله موظفو الخدمة العامة (المعينون من موظفي الحكومة وليسوا المنتخبين. أو من 
يُعرفون بالبيروقراطيين). والذين ينبغي لهم أن يتبنوه وهو الذي يوفر لهم «نموذجا 
مثاليا» من السلوك الشخصي والرسمي. وعليه فإن دراسة الثقافة الإدارية تتطلب 
بناء مفاهيم إضافية للوصول إلى قهم شمولي: إضافة إلى الحاجة إلى إجراء مقارنات 
بينية على مستوى البلد ككل. وذلك نتيجة للتنوع الكبير في حيثيات السياق الإداري في 
الولايات المتحدة وللتفيرات التي تحدث عبر الزمن. ويمكن تحديد تلك الثقافات في 
تلاث ثقافات فرعي هي asla‏ التعليدية: FEE‏ الدفاع عن الذات: وتقافة المبادرة. 
هذه المفاهيم تت P‏ تشبه إلى حد كبير ما يعرقه طلاب العلوم السياسية عن تحليل aall‏ 
السياسية الذى قدمه دانيال إليزار Daniel Elazar‏ والذى يتكون من ثلاث ثقافات 
فرعية هي: التقليدية. والأخلاقية. والفردية: تلك التي ترتبط بمناطق معينة في البلد 
وبالخبرات التاريخية (122- 114 :1984 ١ ` .(Elazar‏ 
لقد عكست الثقافة الإدارية الأمريكية الصراع حول كيفية فهم القيم السياسية 
وحول من تقع عليه مسئولية إدارة عملية تقديم الخدمة الحكومية منذ عصر النبلاء 
مروراً بعصر الجاكسونية Jacksonian‏ أو ما يعرف بعصر الرجل العادي؛ 52255 إلى 
الإيمان بسلطة القدرات والمهارات المحدد كفاءتها موضوعياً. إضافة الى ما تقدم. 
استطاعت الولايات المتحدة أن تبرهن في تفسيرات مختلفة عن كيفية ترجمة القيم 
السياسية إلى قيم إدارية. فلقد واجهت الثقافة الإدارية فى الولايات المتحدة اختلافات 
وتحديات بين قوى مختلفة على امتداد التاريخ الأمريكي. ومثال ذلك ما واجهته مؤخراً 
حول التأكيد على إدارة الأعمال العامة الحديثة وعلى حركة إعادة اختراع الحكومة, 
تلك المتعلقة بمراجعة الأداء الوطني في التسعينيات والتي حظيت بدعم نائب الرئيس 
آل غور. لذا فقد انعكست هنا إدارة الأعمال العامة الحديثة باعتبارها نموذجاً 
lajas‏ — في صورة تقافة المبادرة - اهتماماً بالإبداع وخدمة العملاء والمرونة uan:‏ 
عن الركون إلى تطبيق الأنظمة واللوائح والتجاوب المحض مع ما يمليه الدستور. كما 
يدور أيضاً نقاش حيوي حول الفضيلة التي يدعو لها المنهج التقليدي- والذي تمتد 
جذوره إلى قوانين الدستور بشأن توفير الخدمة لكافة المواطنين- في مقابل المرونة 
ورضا المستفيدين ومهارات المبادرة التى تأتى على رأس أولوية القيم فى عالم الأعمال 
(انظر 1996 .(KettL, Ingraham, Sanders, and Horner,‏ 1 
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مصادر الثقافة الإدارية في الولايات المتحدة: 


يزعم الكثير أن التجربة الأمريكية تجربة فريدة. وكأول «أمة حديثة» فقد US‏ 
محظوظين بجغرافيتنا لما تحمله من وفرة في المصادر. فضلاً عن انعزالنا عبر محيطين 
عن النزاعات الموجودة في أوروبا وفي أماكن أخرى. فلقد أسهمت روح الرواد الأوائل 
في رفع الشعور باستقلال Apari‏ والمساواة في العلاقات الشخصية؛ فضلاً عن 
فرصة الانتقال إلى وضع وظروف بيئية أفضل. أيضاً فإن المزاوجة بين التفاؤل 
والأمل الموجود في المجتمع من جانب والتباين الحاد في الجغرافية الإقليمية من جانب 
آخر أسهمت كمصدر أساسي في تطوير الثقافة الإدارية. ويرى البعض بانبعاث 
صيغة فكرية جس دت قيمة التميز الشخصى أو الاستقلالية فى الولايات المتحدة. 
مقفرتة بالضيغة الفكرية الشرقية الى تدعو إلى التجانس أو الأختمادية في العلاقات 
الاجتماعية (انظر 2003 ٠ (Nisbetl‏ 

فعند مقارنة الولايات المتحدة مع أجزاء أخرى من العالم. يتضح أن الثقافة الإدارية 
الأمريكية - كما هو الحال مع الثقافة السياسية الأمريكية - هي ZE‏ للخبرة المحلية. 
وقد أوضح دوايت والدو Dwight Waldo‏ منذ فترة طويلة تفرد وخصوصية الثقافة 
الأمريكية. فقد أسهم الصراع من أجل الانفصال عن الحكم الإنجليزي والتوسع 
باتجاه الغرب والدمار الناجم عن الحرب الأهلية والتورط في الأحداث العالمية في 
تحديد الأسلوب الأمريكي. 

نقذ شهدت الولإيات المتحدة ازدهارا اقتصادياً مدعوما بقطاغيها الصتاغي 
والزراعي في القرن التاسع عشر والذي اقترن بعزلتها النسبية حتى بدايات القرن 
العشرين؛ ومن ثم استمر ذلك الازدهار على الرغم من الكساد العظيم وحالات متوسطة 
وأخرى خطيرة من الركود الاقتصادي. ثم كانت بداية المشاركة في الشئون العالمية 
ومن ثم تولي دور القيادة فيها على نطاق واسع مع بداية الحرب العالمية الأولى: إلا أن 
فشل الولايات المتحدة في دعم الحلفاء تسبب في إخفاقها وأسهم في غياب الاستقرار 
العالمي. بعد ذلك أعادت الحرب العالمية الثانية ترتيب المسرح الدولي ودفعت بالولايات 
المتحدة وحلفاءها في أتون الحرب الباردة مع كتلة البلدان الشيوعية. ثم أن ما أعقب 
ذلك من انهيار للشيوعية؛ قد سمح aleb‏ ترتيب العلاقات بين الدول القومية وغيرها 
هر ة خرف كازكا اكات اة KE. PPE PE TETE ER‏ 
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وخلال تلك العملية؛ أثر سلوك الشركات الأمريكية في الثقافة الإدارية للولايات 
المنتحدة [NY‏ من تأثيرها الشديد الذي تمثل في قوتها a JU‏ وجماعات dhiall‏ 
المساندة لهاء وعلاقاتها بالأحزاب السياسيةء وأخيراً من خلال التُظم السائدة فيها من 
قيم وتقنية معلومات وتحسين إنتاجية. وبناء عليه يأتي التشديد على إدارة الأعمال 
العامة نتيجة لتفوق نموذج قطاع الأعمال على القطاع العام المزعوم عدم كفاءته 
وفاعليته. أيضا فقد أسهمت المطالب المشابهة لتحسين الأداء والإنتاجية فى الحكومة 
التحفيز لبذل جهود إصلاحية إضافية. l‏ 


ويشير الكثير إلى أن تطور المجتمع المدني في الولايات المتحدة بدأ مبكراً وبشكل 
سريع مع تبلور أزمة عدم الثقة في الحكومة والتي بدأت في القرن التاسع عشرء وما 
أعقب ذلك من جهود ترمى ي إلى الحد من سلطة موظفي الحكومة. فأعضاء الحكومة 
بخاصة المنتخبون منهم ۾ ملزمون بفترات محددة وبصناديق الاقتراع: أما منسوبو 
الحكومة الإداريين فقد استندوا إلى معايير النبلاء في الحكم (إلى العام (PAY‏ ثم 
إلى معابير انتهازية مرتبطة بالفساد (خلال الفترة من ١487١-1880م):‏ وصولا إلى 
الارتهان إلى نظام الجدارة الوظيفية مع نهاية القرن التاسع عشر 

لذا فإن حقبة التقدم تلك قد جلبت معها منهجاً إصلاحياً لسوء استخدام السلطة: ثم 
حالة من التوسع في مبادئ الجدارة الوظيفية ليشمل كلاً من موظفي الولاية والحكومة 
المحلية. ومجتمع مدني ذي توجه نحو مراقبة الموظفين ومشاركتهم مدعوما في ذلك 
بمجموعة صحفية يقظة. لاشك أن الحرب والكساد تركا آثارهما المتمثلة في حكومة 
ضخمة. استمرت ختى عهد الركيس ريفان عندما اضبحت الأدارة الغامة غيز قادرة 
على حل المشكلات وتحولت - كما ورد في مصطلح الجمهوريين المحافظين- لتكون 
جزءًا من المشكلة. بالطبع استمرت الحكومة الضخمة ولكن بوتيرة نمو منخفضة؛ فقد 
تعرضت بعض المجالات الوظيفية في الحكومة للتفكيك والخصخصة والبيع والتحويل 
إلى مستوى الولاية والحديث المتواتر حول تقليص حجم هذه المجالات. تماما كما في 
القطاع الخاص. وهو ما أثر على بيروقراطية القطاع الحكومي. 

يمكن لنا القول أن الثقافة الإدارية الحالية في جانبها غير المنتخب من موظفي 
الحكومة الأمريكية. تعكس موقفاً دفاعياً ضد هجوم اليمين واليسار السياسي - بمن 
فيهم أعضاء الحكومة المنتخبين في كل مستويات الحكومة - بالإضافة إلى الصحفيين 
والنقاد. وهذا ”التعنيف للبيروقراطية” ينتشر بوتيرة متسارعة ولا يقتصر على 
الولايات المتحدة وحدها. 
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فمنذ آحداث الهجوم الإرهابي على كل من مركز التجارة العالمي والبنتاجون في 
الحادي عشر من سبتمبرء والموظفون الحكوميون يتأثرون بقناعتهم ob‏ الحكومة هي 
فقط من يستطيع فيادة الحرب على الإرهاب. وهنا بدأ يتقلص دور الحماية الذي 
اشتهرت به اتحادات القطاع العام أمام نجاح الجهود الرامية لتحقيق قدر أكبر NS‏ 
التحكم لجهاز الرئاسة في الإدارة الأمريكية - مثل حالة وزارة الأمن الداخلي - وأمام 
المحاولات الأخرى لتصديم سلطة الاتحادات التقليدية ضمن الموظفين المدنيين في 
وزارة الدهاع. وقد وُصف ذلك بأنه «توجه شامل ولیس جزئیاً » في مقال د نشر في 
الواشنطن بوست والذي يرى بأن الحركة الرامية إلى تحجيم الاتحادات المدنية تمتد 
لتشمل وزارات أخرى غير وزارة الدفاع )2003 (Washington Post‏ - 
أساسيات الثقافة الادارية ية الأمرب يكية: 


يعد الدستور الأمريكي هو الأقدم والأكثر قبولاً بين الدساتير المكتوبة والذي يتميز 
بإيجازه وبمرونته في وجه الظروف المتغيرة وبقابليته للتعديل عند الضرورة. وعلى 
الرغم من ذلك فإنه لم يتم تعديله سوى سبع وعشرين مرة طوال تاريخه. فلقد كانت 
التفسيرات القضائية والتقاليد والقرارات التنفيذية والتشريعية والتغيرات التاريخية 
غير المسبوقة. عوضاً عن الحاجة إلى تعديل الدستور على عكس ما يحدث في بلدان 
أخرى من تعديل وتبديل مستمر في مواد دساتيرها. 

تتوافر أساسيات الثقافة الإدارية الأمريكية في المثاليات الضاربة بجذورها في 
الدستور وفي سيادة القانون. فهناك فقرات في الدستور تهدف إلى حماية الأقلية 
من تسلط الأغلبية. وأخرى ترمي إلى تقسيم السلطة في فروعها الثلاثة حتى لا 
يطفى أحدها على البقية: بالإضافة إلى وجود دور متفق عليه للمحاكم القضائية في 
معالجة القضايا القانونية. وتعمل مؤسسات الفرع التنفيذي في السلطة بحيادية تامة 
بعيدا عن الحزبيةء ويشكل هذا العزوف عن السياسات الحزبية قيمة هامة لأولئك 
الذين ينفذون السياسات. ولعل أساس وثيقة فصل السلطات هو تحديد التمايز بين 
اختصاصات الفروع التلاتة للسلطة.ء فأوكلت للكونجرس مهمة سن القوانين وتركت 
مهمة تنفيذها للفرع التنفيذي. وقامت الفيدرالية كشكل من أشكال الحكومة على 
فكرة تجنب تركيز السلطة في جزء واحد من الحكومة مثل ما هو موجود في النظام 
الأحادي في إنجلتراء وعلى النقيض. تفادت الفيدرالية ضعف التنسيق المركزي وانعدام 
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التحكم الموجود في الصياغات الأولى للكونفدرالية والذي شكل السبب الرئيس في 
قيام الثورة. لذا سمحت هذه المصفوفة الثنائية لبناء الفيدرالية (مع طبقة فعالة ثالثة 
للحكومة المحلية) بعدم تمركز السلطة في مستوى واحد من مستويات السيادة سواء 
على المستوى الفيدرالي أو على مستوى الولاية. 

E EET عن الأبنال الانازية هن سن ميات‎ AS aal cp Lal 
ومزاقبة العمل‎ ml الأفزيكية:. وقي هذا السياق تم توفير آليات رمتمية متعددة‎ 
الإداري. كما كانت الجهود المستمرة لمواءمة متطلبات الجدارة مع متطلبات الحكومة‎ 
في تدعيم الإدارة. إضافة إلى ذلك. فقد تم تحديد السمة‎ E. الديمقراطية عدا‎ 
الأخلاقية في الإدارة منذ سنوات مبكرة عن طريق علماء مثل باول أبلباي وستيفن‎ 
فمن المتوقع أن ينصت‎ . (Paul Appleby 1952 and Stephen Bailey 1964) „LL 
ممارسو الإدارة العامة لصوت الضمير. إلى جانب تأثير القيم الدينية. حتى مع غياب‎ 
الرقاية الخارجية عن ساحة الإذارة القامة:‎ 

لقد ظل تطور النموذج الديمقراطي. منذ بدايته التاريخية حتى عصر النهضة. 
مرورا بالتطور في إنجلترا وفي القارة الأوروبية: وكذا في التجربة الأمريكية. تقليدا 
ليبراليا تمت محاكاته على نطاق واسع في أماكن أخرى عديدة. 
الثقافة الادارية الأرستقراطية (ثقافة الوصاية) 

تقدم دراسة فان ريبر (Van Riper)‏ حول الخدمة العامة (المدنية) في الولايات 
المتحدة وصفا دقيقاً للبيئة الإدارية في السنوات الأولى للجمهورية. فقد كان اختيار 
موظفي الحكومة يعتمد على خلفيتهم الاجتماعية والافتصادية: وبتقييم دقيق للجذور 
RUNS IC IST PICO‏ دشیم فضا کہا به من EXE‏ 
Van Riper 1958)‏ (. فكان توجههم منصرف ا لحماية الحقوق العامة من خلال 
الاعتقاد الشائع بأن ”الرجال الذين يتمتعون بشخصية فريدة“ (بالطبع اقتصر ذلك 
على الرجال البيض دون التساء). هم من يتبغي أن يتولوا قيادة البلاد وشقل المناصب 
القيادية فى المنظمات الحكومية. هذا المنطق الأفلاطوني يعكس فهم المؤسسين الأوائل 
للحوكمة الجيدة والذي «eaa‏ وبدون جدال. في اللجوء لأولثك الذين يتمتعون بمكانة 
اجتماعية مرموقة. إضافة إلى ذلك وقبل عام AA‏ كان التوظيف مقصوراً بشكل 
كبير على الفلاسفة الفيدراليين: والذين شكلوا تجمعات سياسية مؤيدة لوجود حكومة 
مركزية قوية. على العكس من أولئك الذين يدعمون اللامركزية في كل من الولاية 
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والمناطق الريفية والذين عرفوا بمقاومتهم للفيدرالية. ومع ذلك فقد استمر الحال 
على ما هو عليه من توظيف للنخبة عقب فوز معارضي الفيدرالية في الانتخابات 
الرتاسية عام ١1٠١‏ وحتى فترة رئاسة أندرو جاكسون (Andrew Jackson)‏ 

ولقد قام كل من جورج واشنطن (Gorge Washington)‏ ”ورجاله ذوي الشخصيات 
.(Dresang 2002 ( $a yall‏ بشغل وظائف الإدارة العامة في الأجهزة الحكومية 
خلال فترة ترؤسه بمجموعة متفانية من أولئك الذين وحدت بينهم الخدمة العسكرية 
وتشابههم من حيث الحالة الاجتماعية. فقد كان واشنطن يبحث عن الولاء والخلفية 
الأسرية ومستوى التعليم الرسمي في موظفي الحكومة. إضافة إلى ذلك فإن رسائل 
التوصية من السياسيين البارزين والتي تشهد بسمعة وصفات المتسابق. فضلاً 
عمسا تكنية 4 مي الخدمة السسكرية كات حكقيلة ناخ مول على الوظيقة 
(Dresang 2002:19)‏ . 

وكما كان متوقعاء فإن خلفاء جورج واشنطن في الرئاسة الأمريكية وجدوا في 
«الرجال ذوي الشخصية الفريدة» ضالتهم حيث عمد إلى تعيين من هم ضمن دوائرهم 
الانتخابية. فنجد أن الرتيسين أدام* Adam‏ سعيا في تعيين المهنيين والتجار من 
منطقة نيو إنجلاند: كما ala‏ كل من جيفرسون وماديسون ومونرو Jefferson,)‏ 
(Madison, and Monroe‏ وهم من ولاية فرجينيا بالاستعانة فى الوظائف الحكومية 
بملآك الأراضي من الجنوب )2002:7 (Riley‏ . | 

وبناء على ذلك فإن أهمية الثقافة الإدارية الأرستقراطية تتجاوز كونها مجرد 
مسألة تاريخية. فعلى امتداد السنين: بل وإلى وقتنا هذاء نجد أن هناك قلة من 
المنظمات الحكومية والدوائر الانتخابية والأقسام الحكومية في مختلف المستويات 
(المحلي: الولاية والفيدرالي) لا زالت تبرهن على تبني نظرية النخبة في تعيين 
موظفي الحكومة. مع وجود اختيارات محدودة تعتمد على جوانب عرقية أو دينية أو 
اجتماعية. 

ويندرج التوجه الأرستقراطي في سياق مقولات مثل: ”الأباء يعرفون ما هو الأفضل 
لكم و ”ثق بنا فى فمل الأفضل لك“ . وتعد هذه الثقافة. ومن أوجه عدة: مناوئة 
للديمقراطية وهي الآن ظاهرة لم يعد لها وجود. 
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الثقافة الادارية المعتمدة على المحسوبية (ثقافة الانتهازية) 

لقد بدأت ثقافة المحسوبية فى فترات الرئاسات الأولية ولكنها فى الغالب تنسب 
إلى فترة رئاسة أندرو جاكسون (Andrew Jackson)‏ حيث أصيح ما "we‏ بأن الفوز 
في الانتخابات يؤهل الفائز للحصول على غنائم ذلك الفوز (مثل غنائم (om‏ هو 
ديدن الثقافة الإدارية التي حلت بديلة للنموذج الارستقراطي. وعلى الرغم من أن 
كلتا الثقافتين كانتا متلازمتين فى السنوات الأولى: فإننا هنا تُعنى بمقدار الاتجاهات 
Rad adi‏ هعد أنرطك الحفية ual‏ تت E‏ اة من حي Lalo‏ يتفي 
غير المتعلمين (وحتى الأميين) وهم رجال السلب والنهب الذين عُينوا إبان فترة حكم 
جاكسون (Jackson)‏ وما بعدها. فهؤلاء يختلفون تماماً عن نخبة النبلاء والذين كانوا 
على قدر Jle‏ من التعليم وينحدرون من طيقات اجتماعية بارزة. فقد كان أولئك 
اللصوص من نوع مختلف تماماً (مرة أخرى هم من الرجال البيض). إذ كان إيمانهم 
بالخدمة وبالتمثيل النقابي ضعيفا مقارنة بإيمانهم القوي بتحقيق المكاسب والترقي 
وتعزيز موافعهم في سلم المناصب السياسية. وتعكس مقولة جاكسون الشهيرة حقيقة 
ما اعتقده بأن المهام الحكومية يمكن إنجازها بكفاءة ويسر من خلال مَّن يملك القدرة 
البدنية على أدائها. في واقع الأمرء كان مجال الإدارة العامة في ذلك الحين محدودا 
ولم يكن يتطلب سوى خبرات alda‏ إلا أن علماء الإدارة العامة. ولسنوات عديدة: 
انتقدوا المسؤولين الحكوميين خلال حقبة النهب تلك. كما سافوا العديد من البراهين 
على فسادهم واستغلالهم لمناصبهم. من وجهة نظر مغايرة: فإن ما حدث يعبر عن 
ديمقراطية حقيقية تتمثل في Ja‏ الخدمة العامة من آيدي النخبة إلى بيروقراطيات 
ممثلة للشعب. لذا فإن حقبة الرجل العادي تلك. هي ما يوصف غالباً بالتشديد على 
شمولية العمل السياسي والإداري لأغلب الفئات في المجتمع: أكثر من التركيز على 
نوعية ذلك العمل. فهو على الأقل - قد وسّع من دائرة التوظيف. 

يحمل السجل التاريخي صورة واضحة da‏ حركات الإصلاح التي ظهرت بعد 
الحرب الأهلية (كان لينكولن Lincoln‏ متساهلا مع المحسوبية إلى حد كبير). حيث 
سعت هذه الحركة للحصول على مساعدة أوروبا وخصوصا ألمانيا في بدايتها ثم 
بريطانيا Msg‏ فقد فهم الإصلاحيون وأعجبوا بقانون The Northcote Trevelyan‏ 
الذي ظهر في بريطانيا عام 1804م لدرجة أنهم شرعوا في سن تشريع مماثل في 
الولايات المتحدة بدون اللجوء إلى إشراف متخصص من فيل موظفي الحكومة 
البريطانية. ولم يحدث هذا الأمر إلا بعد اغتيال الرئيس جارفيلد (Garfield)‏ على 
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يد أحد باحثي الوظائف الساخطين, الأمر الذي سرع وأعطى زخماً للإصلاح الذي 
كان ضرورة ملحة. فقد تقدم السيناتور بيندلتون (Pendleton)‏ بقانون الخدمة 
المدنية والذي حمل اسمه في عام «e AAT‏ وهو ما أسهم تدريجياً في رسم التوجه 
الإداري السائد منذ ذلك الحين. 

وكما أن الثقافة الإدارية الارستقراطية لا تزال موجودة فى بعض النخب التنظيمية: 
فمن الممكن أن نجد شواهد على ثقافة النهب باعتبارها حاكمة للنظام القيمي في 
بعض من السلطات القضائية. ويظهر ذلك في بعض المدن المسيسة بدرجة عالية وفي 
حكومات المدن في الشمال الشرقي. فضلاً عن حكومات المقاطعات في الجنوب, تلك 
التي وجدت في مناطق مولعة بالتحزب السياسي. وبالتالي يسهل علينا إثبات ثقافة 
المحسوبية في التعيينات للمناصب البيروقراطية وفي مجمل توجهاتهم السياسية. 
وهذا على الرغم من الوجود الاسمى لنظام الجدارة. فهى أحد متطلبات الحصول على 
la‏ فيدرالية: كما تضت عليها العديد من القوانين. ` 
الثقافة الادارية المعتمدة على الجدارة الوظيفية: 

تمثل الجدارة القيمة المهيمنة على الثقافة الإدارية الأمريكية خلال المائة والعشرين 
سنة الماضية. فمن المتوقع أن تعكس قيم واتجاهات ومعتقدات موظفي الخدمة المدنية 
هذا التوجه نحو الجدارة الوظيفية على صعيد السلوكيات المهنية والتقنية على الرغم 
من وجود الكثير من الانحرافات وعدد لا يستهان به من التحديات. وتكمن الفكرة 
الأفناسية بالطبع في رفض مفاهيم المحسوبية وتعزيز المفاهيم المتعلقة بالمهارات 
والقدرات التي يمكن قياسها عن طريق اختبار موضوعي. أو ما ظهر مؤخرا من 
اختبارات واعتبارات التنوع والتمثيل النيابي لتحقيق التنوع والتمثيل الشامل (قانون 
التساوي في الفرص الوظيفيةء وقانون العمل الإيجابي). 

فكما هو معروف أن قانون الخدمة المدنية (Pendleton Act)‏ لعام ١۱۸۸م‏ وضع 
لاختبارات الأهلية التي تديرها لجنة الخدمة الوطنية المشكلة من حزبين (يمكن 
لعضوين فق ط من الأعضاء الثلاثة أن ينتموا إلى ina‏ الح زب هسبلا عن Ait‏ 
المعايير الشخصية والمتصلة بالأحزاب السياسية أو العرق أو الديانة أو الجنس. 
وقد شملت التوسعات الحديثة التي شهدها المفهوم إلغاء التمييز على أساس العمر 
والإعاقة (قانون ذوي الإعاقة من الأمريكان لعام * (V5‏ والتفضيل الجنسي. ويختلف 
هذا المفهوم الأخير مع ما كان سائدا في فثرة الخمسينيات عندما أصدر الرئيس 
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إيزتهاور (Eisenhower)‏ أمرا رئاسياً بحظر عمل المثليين فى الخدمة العامة بدواعى 
الإجراءات الأمنية. 
في البداية. غطى قانون الخدمة المدنية في بدايته 2٠١.6‏ فقط من الموظفين 
الفيدراليين حيث بلغ عدد الوظائف ٠١۲١۸۰۰‏ وظيفة )2003:13 (Key Communication Group‏ 
وفي مرحلة تالية توسع نطاق التغطية حيث سعت الولاية والمقاطعات المحلية إلى 
تطوير أنظمتها الخاصة. وتصل النسبة التي يغطيها القانون حاليا لثمانين في المائة 
)⁄۸٠(‏ من الموظفين الفيدراليين بالإضافة إلى أولتك الذين يعملون فى منظمات ذات 
أنظمة توظيف متخصصة تشبه المنظمات العامة هو ما يشكل واقعا لموظفى خدمة 
الشئون الخارجيةء خدمة القوات المسلحة. وكالة الاستخبارات. ومكتب التحقيقات 
الفيدراليء وخدمة الصحة العامةء وخدمة الغابات. وخدمة البريد: وهيئة وادى 
تينيسي» بالإضافة إلى خدمات أخرى مختلفة. فنجد أن لدى كل تلك الخدمات 
أنظمتها الخاصة بالتوظيف والتي تعتمد على مبدأ الجدارة: كما أن موظفي الحكومة 
المحلية وحكومات الولايات يعملون وفق أنظمة توظيف تقوم على ميداً الجدارة أيضا. 
إضافة إلى ذلك فقد ألحق بقانون الخدمة المدنية لعام ١87‏ عدد من التشريعات 
الأخرى والتى تشمل )2003 :(Key Communication Group‏ 
- قانون التقاعد لعام TAY‏ والذي وضع أساس خطة التقاعد في الخدمة المدنية. 
- قانون التصنيف لعام ١۱۹۲ء‏ والذي خلق الفرصة لظهور تصنيفات وسلاسل وظيفية 
عديدة. 
- قانون Hatch‏ لعام Y AY‏ والذي يحرم الأنشطة السياسية الحزبية على موظفي 
الخدمة المدنية. 
- قانون الأفضلية للمحاريين القدامى لعام ٤٤۹٠ء‏ والذى هيأ لعدد من التعديلات في 
الخدمة العامة بإيجاد نقاط مكافتة للمحاربين بما فيها تعديل السلوكيات السلبية 
التي يبديها الموظفون. 
- قانون الت لتصنيف لعام £5 Y A‏ والذي تم بموجبه تعديل فانون | Y‏ لتصنيف الصادر في 
عام ۱۹۲۲ من خلال فرض (ضمن أشياء أخرى) رواتب ودرجات أعلى للمديرين في 
المناصب العليا. 


- قانون الإجازة المرضية لعام ٠۹١١‏ . 
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- قانون الجوائز التحفيزية لعام ٠۹۵٤‏ . 
- قانون التأمين على حياة المجموعات لعام .١5014‏ 
- قانون التدريب لعام ۱۹۵۸ . 
- قانون المزايا الصحية لعام 1909. 
- قانون إصلاح الأجور الفيدرالي لعام NATY‏ 
- قانون مساواة الأجور في العامين ۱۹۷۰ و MAS‏ 

وهناك العديد من القوانين والأوامر التنفيذية المتصلةء وبنفس القدر من الأهمية. 
بتساوي الفرص الوظيفية التي بدأها الرئيس كينيدي (Kennedy)‏ وقانون العمل 
الإيجابي. كذلك فقد كانت إجراءات التسوية الجماعية للموظفين الفيدراليين هي 
الأخرى موضوع القوانين التشريعية. ومن المهم أن نؤكد على أن الفلسفة في قانون 
العمل الإيجابي وقانون تساوي الفرص الوظيفية Equal Employment Opportunity)‏ 
(«EEO»/Affirmative Action‏ هي المطالبة بوجود قوة عمل نيابية تقوم على 
الجدارة. فقد تم استبدال مفهوم الجدارة الوظيفية. حيث يهيمن الأفراد والمتمرسون 
على ساحة الخدمة العامة؛ بمفهوم معدّل للجدارة. والذى يؤكد على طبيعة ”عامة 
اا الام تيال Ron M‏ العامة وی ام ی اتح اة هة 
حيث الجنس والعرق والتركيبة العريضة للمجتمع الذي تقدم له الخدمة. فنرى عددا 
كبيرا من الحالات التي تحاشت فيها المحكمة نظام الحصص في معايير التوظيف 
والترقية؛ في حين شددت على أهمية استهداف الموظفين وأدوات تمثيل المجتمع. 
ورأت المحكمة بأن العرقية لا تمثل العامل الأوحد في معيارية التوظيف. على الجانب 
o‏ تطالب المحكمة البلدان بضرورة اتساق الخدمة مع المجتمع الذي تقدم al‏ 
فمثلاً إذا كانت نسبة اللاتينيين في المنطقة 7214 ٠‏ فإنه ينبغي أن يحظوا بنفس النسبة 

من الوظائف الحكومية في تلك المنطقة؛ وتبقى أفضلية التعيين لهم حتى يتم الوصول 
إلى تلك النسبة. l‏ 

أيضاً فقد تم التعامل مع قانون حماية الحقوق المدنية وحماية المراقب (القانون 
الصادر لعام )۱۹۸١‏ والفقرات الخاصة بالتقاعد والأجور من منطلق رسمي على 
مدى السنوات الماضية. كل ذلك أصبح جزءا من قيم ومعتقدات ونمطية الاتجاه 
لدى الموظف الحكومي الفيدرالي: ولم يقتصر الأمر عند هذا الحد» بل تم تطبيقها 
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بالتعديلات التي طرآت عليها في فانون "e‏ الفرص الوظيفية وقانون حماية العمل 
الإيجابي. i (EEO/Affirmative Action)‏ 

إذا كان هناك حاجة لتحديد أي التشريعات الإصلاحية أكثر أهمية خلال U‏ 
والتلاثىن Cle c‏ الماضية. فيدون جدال سيكون قانون م م المدنية لعام 
ie AVA‏ والذي سعی الرئيس كارتر (Carter)‏ بشغف لوضعه: ومن ثم سن كقانون 
من قبل الكونجرس. فقد ألفى هذا القانون هيئة الخدمة المدنية مع الإبقاء على 
أهدافها وأوكل مهمتها إلى وكالتين حكوميتين جديدتين: هما مجلس حماية نظام 
الجدارة ومكتب إدارة الموظفين الحكوميين (Official Personnel Management)‏ . 
وهكذا فإن المهام الوظيفية المتعلقة بصلاحية النقض قد تم وضعها ضمن مهام وكالة 
حكومية منفصلة معنية بوضع pulaa‏ الموظفين الحكوميين وتباشر الإشراف عليها. 
علاوة على ذلك. فإن القانون الصادر عام (YAVA)‏ والمشار إليه اشترط لحل إشكالية 
أجور الموظفين القائمة على أساس الجدارة وجود جهاز مختص بالخدمة المدنية العلياء 
الأمر الذى طالما نادى به الاصلاحيون. فضلا عن التفيرات الأخرى التى أحدثها هذا 
القانون. f‏ 1 

وعلى الرغم من أن السنوات الأولى من عمر مكتب إدارة الموظفين الحكوميين كان 
يشويها ما أسمته مؤسسة الإدارة العامة بالتسييس. إلا أن كل المطالبات بتغييرات 
هيكلية إضافية لم تنجح إلى أن تم إنشاء وزارة الأمن الداخلي في العام ۲٠٠۲م‏ على 
خلفية التهديدات الإرهابية. لقد كانت جهود أعضاء الكونجرس الجمهوريين؛ TE‏ 
منتصف التسعينيات وتحديداً عقب الانتخابات التي أجريت في عام ١۹۹٠م‏ طموحة 
عندما حاولوا إحداث تغييرات في الخدمة العامة من خلال إلغاء بعض الوزارات 
والممارسات إلا أن شيئاً من ذلك e‏ يتمق تحقق. ولكن وفى Jb‏ أحداتث الحادي عشر من 
سبتمبر. تمكن الرئيس بوش (Bush)‏ من تمرير قانون الدفاع عن الوطن (Patriot Act)‏ 
من خلال الكونجرس والقاضي بإنشاء وزارة الأمن الداخلي وربطها بالمكتب التنفيذي 
للرئتيس. أيضا استطاع الرئيس بوش من خلال تمرير هذا القانون - والذي لاقى 
معارضة من اتحادات الخدمة المدنية وحلفائهم الديمقراطيين- من أن ينشئ الوزارة 
الخامسة عشرة (وزارة الأمن الداخلي) والتي من شأنها أن تلفي بعض حقوق حماية 
الخدمة اة 

وفي ضوء ما تم اقتراحه آنفاً. تشكل بداية الستينيات الميلادية وتزامناً مع حركة 
الحقوق المدنية - والتي مُهد لها قبل ذلك بكثير (لمزيد من التحليل انظر كريس لوف 


الثقافة الإدارية في سياق عالمي ۸۱ 


الثقافة الإدارية الأمريكية: منظور متطور الفصل الثاني 


Lalas -(Krislov, 1974‏ فى ثقافة الجدارة نهو بيروفراظية أكثر تمثيلاً: وهو ما 
تجسد في اتجاهات وقيم ومعتقدات موظفي الخدمة المدنية. فلقد كان التوجه 
على مدى سنوات يتمحور في استقطاب وتعيين وترقية الأمريكان البيض ممن أدوا 
الخدمة العسكرية. ولعل عامل الخدمة العسكرية هو ما حظي باهتمام مع إطلاق 
مبدأ ”أفضلية المحاربين القدامى“ عقب الحرب العالمية الثانية وما تلاه من إقصاء 
لأولئك الذين لم تتسنى لهم الخدمة في سلك الجيش. فقد كان لمن سبق لهم الخدمة 
العسكرية الحق في الحصول على bla‏ إضافية تتراوح من خمس إلى عشر نقاط 
في اختبارات التوظيف للخدمة المدنية. ويتضح من ذلك زيادة فرص الرجال على 
حساب النساء نظرأ لقلة عدد الحاصلات على تأهيل عسكري. فقد كان شغل النساء 
لوظائف حكومية متنوعة أثناء الحرب العالمية الثانية - نظراً لانشغال الرجال بخوض 
غمار الحرب - واستمرار الكثير منهن في الخدمة العامةء أداة لخلق نوع من التوازن 
في جنس الموظفين الحكوميين على الرغم من التحول لتوظيف الرجال في فترة ما 
بعد الحرب في ظل التوسع في الخدمة العامة. وبمرور الوقت. ومع زيادة معدل 
تقاعد النساء. زادت حدة التفاوت بين أعداد الرجال والنساء فى الوظائف الحكومية 
خصوصاً في اناب المليا: 1 

إضافة إلى ذلك. لفتت حركة الحقوق المدنية الأنظار إلى عدم تمثيل الأقليات في 
القطاع الحكومي وحاولت معالجة الخلل الذي اعترى كل المستويات. l‏ 

وتتضح في الفقرة السابعة (VII)‏ من النسخة المعدلة من فانون الحقوق المدنية 
لعام a ATE‏ أن لجنة مساواة الفرص الوظيفية تولت قيادة وتفعيل التشريعات الخاصة 
بالحقوق المدنية ولن يكون لها تأثير على القطاعين العام والخاص. وتتضمن صلاحية 
اللجنة سماع شكاوى التمييز وحل المشكلات المتعلقة بها. 

وما أن اتضح أن محاربة التمييز فقط لم يكن كافياً لمعالجة الإساءات المتوارثة من 
الماضي. حتى رأت اللجنة ضرورة المطالبة السياسية بتأييد تقرير عنصر التمثيل بين 
موظفي الحكومة بدون المساس بمفهوم الجدارة. ومن ثم أصبح قانون العمل الإيجابي 
موضوع العصر. 

في ضوء ذلك تم إجراء العديد من المسوح التجريبية لبحث الخلفية الاجتماعية 
لموظفي الحكومة؛ فضلاً عن قيمهم واتجاهاتهم ومعتقداتهم. وتشير النتائج بشكل 
عام إلى أن موطفي الحكومة في مجملهم أكثر تحررا ويحظون بمستوى تعليمي أعلى 
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Le‏ عليه السواد alae ME‏ سن اخواطتين. يسنا قام كل من مجلس حماية نظام الجدارة 
ومكتب إدارة الموظفين الحكوميين بإجراء مسح تجريبي واسع النطاق لموظفي الحكومة 
الفيدرالية. ala aa‏ مجلس حماية نظام الجدارة بنشر نتائج مسح أجري في عام 
۷ م عن وجهات نظر الموظفين الفيدراليين حول مبادئ الجدارة في التوظيف. كما 
قام مكتب إدارة الموظفين الحكوميين بمسوح ترصد اتجاهات الموظفين الحكوميين في 
الأعوام ۱۹۹۲/۱۹۸۲۰۱۹۹۰۹۱ و ۲۰۰۲م. ففي مسح 1997/1951م تم توزيع الاستبانة 
على عينة عشوائية من الموظفين الفيدراليين بلغ تعدادها 0V‏ ألف موظف. وبلغ عدد 
المرتجع منها Y Y‏ ألف استبانة .(OPMIO992)‏ كما تم في عام ٠٠١7‏ إجراء ”مسح 
رأس JUI‏ البشري“ من قبل مكتب إدارة الموظفين الحكوميين وتم سؤال ما يربو على 
المائة آلف موظف فيدرالي تم اختيارهم عشوائياء وأفاد “4١‏ منهم بأهمية العمل الذي 
يقومون به. أيضاً وجد أن ZA‏ من الموظفين الفيدراليين يشعرون بالرضا الوظيفي 
في مقابل ZIY‏ من موظفي القطاع الخاص. كما تشير نتائج المسوح إلى kecib‏ 
لدى موظفي الحكومة خصوصا فيما يتعلق بحوافز الأداء الجيد» إذ يتفق ^ AY‏ منهم 
daz‏ على أن نظام الحوافز الحالي يدفعهم لبذل أفضل ما لديهم. أيضا بينت المسوح 
أن هناك قسماً كبيراً من الموظفين الفيدراليين يفكرون في ترك وظائفهم الحالية. 

ويشير مكتب إدارة الموظفين الحكوميين إلى أن هذا المسح يعد أعظم المسوح التي 
أجريت على موظفي الحكومة بهدف التحقق من وجود الظروف التي تميز المنظمات 
ذات الأداء العالي )2002:1 (OPM‏ . 

إضافة إلى ذلك فقد تناولت البحوث الأكاديمية في مجالات الإدارة العامة dines‏ 
الموظفين وفي مجال إدارة الموارد البشرية مسألة اتجاهات موظفي الحكومة ومعتقداتهم 
وقيمهم» إلا أن النتاكع لم تكن Gels‏ متسقة. وهو ما أسهم في الجدل الدائر حول 
”العقلية البيروقراطية“ في مقابل ”المسئول المتفاني في العمل . 

هناك الكثير من الشكوك التي تحيط بالعقلية الحقيقية للبيروقراطي الأمريكي . 
فنجد أن تفسير رالف (Ralph Hummel) Jela‏ الذي توصل إلى أعراض مرضية 
في العقلية البيروقراطية والتي لا تقتصر على تحديد سلوك البيروفراطي في موقع 
العمل «dae‏ وإنما تتعدى ذلك لتحديد سلوكه في حياته الخاصة. فهو ينظر إلى 
البيروقراطي على أنه ضيق 333« ais‏ عارض خدمة في نقطة بيع حكومية ولكنه 
يظل يدور في فلك الالتزام بالأنظمة؛ وليس لديه من القيم الصالحة إلا القليل. ولهذا 
فقد حظي كتابه بانتشار واسع: حيث تم طباعته للمرة الخامسة كدليل على حجم 
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التأثير الذي حققه. . وتضيف الطبعة الشامسة من الاب Lat‏ ي و 
وحي نظرية ما بعد الخداثة؛ ويبرهن فيها بأن حال البيروقراطيين لا iau - Ua‏ 


بالأعمال الاعتيادية“ »على الرغم من 2309 da‏ من الزمن على مشهوح ”إعادة ابتكار 
الحكومة .(Hummel 2000) “ae‏ 


وعلى الجانب الآخر من طيف المهتمين بالشأن الحكومي نجد من يطري الفضيلة 
والتفاني والولاء والإسهام الذي اتسم به ”موظفو الحكومة“ (هو مصطلح يفل 
مصطلح البيروقراطيين). وبالتالي دعمت عوامل كثيرة النظرة الإيجابية نحو موظفي 
الحكومة مثل تلك المتعلقة بالاحتفالات. والتشريفات. والتقاليد. وجماعات المصالح. 
والجوائز السنوية للتميز. والرتب الشرفية مثل رتبة (ع1/011). 

وعلى المستوى الأكاديمي. فقد جسدت إجابة تشارلز جودسل Charles Goodsell‏ 
على نظريات هامل Hummel‏ تلك النظرة الإيجابية وكانت أقرب للموقف الذى تبناه 
معظم منظري الإدارة العامة الذين يرون أن أفكار هامل ما هي إلا قالب T‏ 
في الاتجاه السائد من dagis‏ سمعة الحكومة. ويقدم جودسل العديد من البراهين 
التي تفيد بأن الموظفين الحكوميين أناس عاديون يشبهون في قيمهم واتجاهاتهم 
ومعتقداتهم المجتمع الكبير الذي ينتمون إليه )1994 (Goodsell‏ . 


القيم الجوهرية: 

من المستحسن عند هذا الحد أن نلخص القيم الجوهرية للثقافة الإدارية المبنية 
على الجدارة من خلال تطورها عبر الزمن حتى تم تصديرها إلى دول أخرى. وحدث 
المد الأخير لإصلاحات الخدمة المدنية فى أمريكا اللاتينية فى العشرينيات الميلادية؛ 
عبر إرسال بعثات عديدة إلى دول العالم الثالث في كل من آسيا وأفريقيا والشرق 
الأوسط وأمريكا اللاتينية عندما كانت الإدارة العامة المقارنة في أوجها (في فترة 
الخمسينيات والستينيات والس بعينيات من القرن الماضي). ووصولاً إلى تثبيت مبدأ 
الجدارة الوظيفية في كل من أفغانستان والعراق على إثر استبدال الأنظمة الديكتاتورية 
من قبل الولايات المتحدة وحلفاتها في القرن الحادي والعشرين. 

وفي ظل الثقافة السياسية العريضة والتي تعكس بدورها «الثقافة الأمريكية», 
وفي ظل إدراكنا لضخامة الاختلاف في JS‏ من الثقافة التنظيمية المنفصلة و الثقافات 
الفرعية التي سيتم مناقشتها sy‏ « فإن المسائل التالية تمثل القيم والاتجاهات المعتنقة 
بشكل واسع والمعتقدات التي تميز «النموذج المثالي» للثقافة الإدارية الأمريكية: إذ إن 
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موظفي الخدمة المدنية فضي الولايات المتحدة يقرون بوجود هذه المعايير ويجسدون 
فواعد النظام الإدارى. 


الحيادية والموضوعية: 


على الرغم من أنها تحسب على السياسة في معناها الأصلي والسلوكي. إلا أن 
sad abd La EDI‏ موا UE Andy Las‏ رالراق AS Sis Laude‏ 
ين الخاصة بشئون الأفراد من حيث الاختيار والترقية والتسريح germs‏ 
فإنها لا تعتمد على أي من مظاهر السياسة الحزبية. إضافة إلى ذلك فإنها تقد 
خدماتها إلى المواطنين بموضوعية وفقاً للقوانين وقواعد الأداء بدون تحيز ad‏ 
بعينها أو لمنطقة أو جنس أو عرق أو عمر أو أي من العوامل الأخرى ABL‏ 


المهنية والخبرة: 

يتمتع الموظفون الحكوميون بالكفاءة في أداء مهامهم وفقا لقياسها عن طريق 
اختبارات الأهلية ووفقا للمعايير المهنية: فرجال الإطفاء يعرفون كيف يوقفون الحرائق: 
ويعرف مديرو التنظيم كيف يديرون منظماتهم: كما يجيد موظفو الشؤون الخارجية فن 
الدبلوماسية. أيضا فإن الرواتب والمزايا تحدد Laag‏ للمهارة المطلوبة ووفقا لمعطيات 
السوق واتفاقيات الاتحادات العمالية. كما أن مسارات الترقية تخضع أيضاً لاختبارات 
الأهلية. إضافة إلى ذلك تلتزم المنظمات بالمعايير المهنية في أغلب الأحيان: فنجد 
مشلا جمعية المكتبات الأمريكية تحدد المعايير المهنية والخبرات اللازمة للمشتغلين 
بهذه المهنة. كما أن منظمات التعليم ترفع دائماً من متطلبات الترخيص لمزاولة المهنة. 
وكذلك الحال بالنسبة للأطباء والمحاسبين والمهندسين وغيرهم. فنجد أن الأطباء 
مطالبون بالعمل Ls‏ لمعايير جمعية الطب الأمريكية؛ وكذلك الحال بالنسبة للمحامين 
من حيث امتثالهم لمعايير رابطة المحامين الأمريكية. في السياق ذاته. سعت الجمعية 
الأمريكية للادارة العامة للتأسيسس لعايير عامة تهدف الى الرقي بعلم وعمليات وفن 
الإدارة العامة. حيث وضعت قائمة تحتوي على خمسة مبادئ أساسية بالإضافة إلى 
اشين وثلاثين ميدأ فرعيا تكمل المبادئْ الخمسة تلك وهي: )١(‏ خدمة المصلحة 
العامة؛ (Y)‏ احترام الدستور والقانون: (Y)‏ الظهور بمظهر النزاهة؛ )£( تعزيز الجوانب 
الأخلاقية في المنظمة؛ (0) وأخيرا السعي نحو التميز المهني. (الجمعية الأمريكية 
للإدارة العامة 1994 (ASPA,‏ 
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الشفافية والمساءلة: 

كما يتضح في رسالة الجمعية الأمريكية للادارة العامة وفي ميثاق الأخلاق الصادر 
عنهاء فإن الحياد والموضوعية والمهنية والخبرة غير كافية لما يجب أن يكون عليه 
الموظفين الإداريين. إذ عليهم أن يتفادوا الوقوع في الفساد أو الظهورٍ بمظهره عن 
طريق تقبلهم للمساءلة العلنيةء وسرعة استجابتهم للمواطنين. فضلا عن تحملهم 
لمسؤولية ما ينجم عن تصرفاتهم. ولا شك أن عنصر تحمل المسؤولية هذا يختلف 
بالطبع اختلافا نوعيا في سياقه الأمريكي عما هو عليه في سياق المجتمعات البرلمانية. 
تلك التي تشدد على مسئولية الجهاز الإداري ذاته أو ما يسمى بالمسؤولية الجماعية 
عن نتائج جميع التصرفات التي تصدر من موظفيه. فتعتمد المعايير الأمريكية في 
مجملها على التقارير المعلنة. إضافة إلى إمكانية الاطلاع على سجلات المنظمة العامة 
وسهولة وصول ممثلي المواطنين إليها بما في ذلك الاجتماعات الرسمية المخصصة 
لصنع القرارات. إذ إن سلطة الأجهزة التشريعية تمتد لمراقبة تصرفات الأجهزة 
التنفيذية ورفع تقارير دورية للمواطنين ضمن هرمية الجهاز التشريعي ذاته أو خارجه. 
وربما يقتصر محتوى التقارير التي يرفعها الجهاز التشريعي على مناقشة الميزانية 
السنوية أو الفصلية أو التقارير السنوية للأجهزة التنفيذيةء أو ريما اشتمل على 
مراقبة مستمرة ونافذة بالإضافة إلى مثات التقارير الفرعية. فبموجب قانون حرية 
المعلومات. لا يوجد سوى القليل من الوثائق الحكومية التي ترقى إلى درجة عالية من 
السرية ويحظر وصولها إلى المواطنين؛ ومع ذلك فإن قانون الدفاع عن الوطن الصادر 
عام VAAN‏ قد نجح في وضع بعض القيود الأمنية الجديدة. وفي عصر المعلومات الذي 
نعيشه» زادت إمكانية الحصول على البيانات بشكل سريع مما أدى إلى استحداث طرق 
جديدة لتقديم الخدمات للمواطنين: فى حين ارتفعت فى الوفت ذاته وتيرة المساءلات 
حول الشفافية والخصوصية والسرية وسوء استغلال البيانات. إضافة إلى قيام 
المفتشين بالمراقبة اللصيقة لموظفي الحكومةء وغالباً ما يكونوا مهتمين بالبحث عن 
الممارسات والتصرفات الخاطئة وغير النظامية التي يمكن أن تلقى bela,‏ إعلامياً. 


الثقافات الادارية الفرعية: 
ريما يكون عدم وجود ثقافة إدارية واحدة تناسب خصائصها جميع موظفي الحكومة 


موضوعا قابلا للجدل. لذا فإن الثقافات الفرعية ضرورية للمساعدة في التمييز بين 
القيم والمعتقدات والاتجاهات في التقافة الإدارية الأمريكية وفي تفادي الوقوع فيما 
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يعرف بالجمود في تصوير الخصائص المكونة لعناصر الثقافة الإدارية. فيمكن 
الحديث عند أحد المستويات عن الثقافة الإدارية الأمريكية. ولكن التمييز بينها بحسب 
الفترة الزمنية (على سبيل JU‏ انخفاض الروح المعنوية في عهد ريجان: وإعادة توجيه 
المواطنين لأهمية الأمن القومي في الفترة التي أعقبت أحداث الحادي من سبتمبر) 
أو بحسب المكان أو الممستوى التنظيمي أو حتى بحسب العمر يتطلب تحليل الثقافة 
الفرعية. وبناء عليه نورد is Sd‏ لثلاثة أنواع من الثقافات الفرعية. 

التقليديون: 


هذه الثقافة الفرعية تمثل الشريحة الكيرى من المسئولين سواء على المستوى 
الفيدرالي أو الولايات أو الحكومة المحلية, والذين يتمتعون بالأمان والمزايا الوظيفية؛ 
ولكنهم وفي الوقت نفسه يتجهون لخدمة المواطنين في إطار القوانين والأنظمة. وهؤلاء 
هم محور تحليل جودسل Goodsell‏ من حيث الإخلاص في أداتهم لمهامهم بدرجة 
مقبولة من الكفاءة والفاعلية. وكما أوضح نورما ريكوشي )1995( Norma Riccucci‏ 
فإن العديد من الموظفين الحكوميين يعملون بعيدا عن الأنظار إلا أن لهم مساهمات 
بارزة خارج نطاق المهام والمسئوليات المناطه بهم أصلا. لذا ينبغي الاحتفاء بهم على 
حد قول ريكوشي. ولكنهم في الغالب يفضلون التواري عن أنظار العامة. 

طبقة الموظفين العاملين في القطاع الفيدرالي والقطاع المحلي وقطاع الولاية هي 
طبقة ضخمة خصوصا مع وجود بيزوقراطيي الشارع ia)‏ الشرطة والأخصائيين 
الاجتماعيين والمعلمين) وهم يشكلون مجموعة كبيرة ممن لهم احتكاك مباشر 
بالمواطنين. أما المجموعات الأخرى فهي أقل ظهورا وقد لا تتاح لهم فرصة الظهور إلا 
عند خرقهم للنظام أو للعرف» في حين أن الأغلبية منهم يعملون خارج دائرة الضوء. 

ويتوافر في هذا المجال كم هائل من الدراسات والأدبيات النظرية والتجريبية التي 
تشخص مجموعات الموظفين الحكوميين في الولايات المتحدة (مثل نظرية النخبة)» 
والتي تقارن الموظفين في دول مختلفةء كما تحدد أوجه الاختلاف بين موظفي القطاعين 
العام والخاص» فضلاً عن قياسها لجوانب سلوكية عديدة مثل الخطورة من انعدام 
الرضا لديهم. ولعل أفضل أولئك الموظفين التقليديين هو من يعكس روح الإدارة العامة 
التي تؤكد على الفضيلة والسلوك الأخلاقي وتجنب إغراءات الفساد و المحسوبية. 
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الموظفون المدفوعون بحماية مصالحهم: 

يشعر الموظفون الحكوميون في أوفات وآماكن بعينها بأنهم عرضة للهجوم من 
قبل المديرين التنفيذيين والمشرعين والمواطنين. وغالباً ما تكون اس تجابتهم هي 
الشعور بالاضطهاد. مما يجعلهم يعيدون توجيه سلوكهم لإجراء حسابات أكثر 
حذرا وحيطة لتفادي خطر التسريح الناجم عن تقليص حجم المنظمة أو مخاطر 
الخصخصة. أو حتى لتفادي الاتجاه السائد في لوم البيروقراطيين. ويقدم إم. 
«al‏ جولدن )2000 (M. M. Golden‏ وصفا جيدا لهذه العملية خلال سنوات حكم 
الرئيس ريجان (Regan)‏ . فقد أضاف إستراتيجية الإهمال إلى إستراتيجيات الخروج 
والمعارضة والولاء كما وردت في ثالوث آيه. أو. هيرشمان (A. 0. Hirschman)‏ 
المعروف. وتتمثل تلك الإستراتيجية في تواري الموظفين عن الأنظار في الأوقات 
الصعبة التي يشعرون خلالها بعدم التقدير وبأنهم محور اهتمام المشرعين السياسيين 
وعامة الناس (وأهم من ذلك) وسائل الإعلام. ولكنهم يستمرون في إظهار التعاون 
على الأقل بحس سلبي على حد تعبير جولدن Golden‏ وهو ”أن الإهمال في جوهره 
سلوك تعاوني يدفعه أسباب مختلفة عن أسباب الولاء“. 


الميادرون: 

أحد أهداف الإدارة العامة الحديثة التي انعكست بوضوح في حركة إعادة ابتكار 
الحوكمة في التسعينيات كان تغيير الثقافة للابتعاد بها عن الرضا الذاتي والشعور 
بالجدارة والتحول إلى ثقافة المبادرة والتمكين» )1993 (Clinton‏ . وقد كان تحقيق 
ثقافة المبادرة هذه هدفاً رئيساً لإدارة الرئيس كلينتون والتي وضع خطوطها الإرشادية 
لأول مرة كل من أسبورن وجابلر )1992 (Osbourne and Gaebler‏ في عملهم الرائع. 
ثم كانت النهاية الرسمية لإعادة ابتكار الحكومة ولمراجعة الأداء الوطني (والذي أعيد 
تسميته بالشراكة الوطنية لإعادة ابتكار الحكومة في مرحلتها الثانية) سبقت نهاية 
إدارة كلينتون alas‏ ولكن توجيهاتها وتجربتها البداثية لم تهملها إدارة الرئيس جورج 
دابليو بوش George W. Bush‏ بل على العكسء فإن الرئيس بوش ومستشاريه 
السياسيين» خلال الفترة التي سبقت أحداث الحادي عشر من سبتمبرء تحدثوا 
باعتدال عن إصلاح الخدمة المدنية وعن مرونة أكبر في نظام التوظيف وعن جدولة 
الأجور واس تحداث معايير elai‏ ومحاسبة جديدة. لذا ola‏ عريضة الكونغرس حول 
قانون الأداء الحكومي والنتائج ظلت فاعلة. 
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اكتسب مفهوم المبادرة عقب الحادي عشر من سبتمبر أهمية جديدة عندما تم دعوة 
موظفي الحكومة لمجابهة تحدي الآمن الداخلي من خلال ردود سريعة ومنسقة على 
التهديدات الداخلية والخارجية. وبناء عليه تم إعادة ربط الوكالات ببعضها - وكان 
أشهرها الإدارة الفيدرالية الجديدة لشؤون الأمن الداخلى- وكذلك التأسيس لآليات 
تعاون جديدة تشمل الموظفين الحكوميين في الولاية والمقاطعات والحكومة الفيدرالية. 
وقبعاً e ul‏ تمديل الاعتمادات الماليّة Lh g‏ لالآولونة القصوى التن حظيت بها Aey‏ 
الدفاع والأمن. في حين حظيت البرامج الأساسية التي ليس لها علاقة بالدفاع والأمن 
بمستوى آقل من الأولوية فيما يتعلق بمسألة الاعتمادات AJU‏ 

وبعد إزاحة الرئيس صدام حسين. أخذت الولايات المتحدة على عاتقها مهمة إعادة 
تشكيل الحكومة العراقية. في الوقت الذي استمرت في بناء المؤسسات وإعادة تشكيل 
السلوك في أفغانستان. فإن العولمة الإدارية أخذت Éin‏ ددا مما تطلب تبني ميداً 
المبادرةء أو على JAY‏ عملا إبداعيا من قبل موظفي الحكومة الأمريكية في العديد من 
المنظمات؛ بداية من (United States Agency for International Development) USAID‏ 
(الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية) والولايات بعمومهاء ووزارات الدفاع والزراعة 
والطاقة. وانتهاءً بالوزارات المشاركة في جهود إعادة الإعمار. 


ثقافة الجدارة في عالم بلا حدود: 

على عكس الكثير من الدول القومية تعد الولايات المتحدة شيكة مصدّرة للنظم 
والأفكار الإدارية بما فيها قيم الثقافة الإدارية واتجاهاتها. gaug‏ أن هناك نوعاً 
من المقاربة التي تحدث بين الثقافة الإدارية القائمة على مفهوم الأمة في الدول 
الثامية ولك الوجودة فى Sas enl MÍ‏ وول ال مال adii,‏ يمرت عوامل مث 
شبكة CNN‏ والشبكة العنكبوتية والتجارة الدولية وارتفاع معدلات السفر ويعض 
العوامل الأخرى من الوعي المتبادلء كما أسهمت في تشكيل ما أسماه مارشال 
ماكلوهان (Marshall McLuhan)‏ بالقرية العالمية. لذا فإن القرية الإدارية العالمية 
تعمل على كسر الحواجز التي تعيق فهم ثقافات العالم: كما تزيد من زخم التحرك 
باتجاه تحقيق التجانس العالمي» في الوقت الذي تعمل على تهميش الخصائص القومية 
للادارة الوطنية. وهذا بالطبع لا يحدث يدون أن يقود الى خلاف حاد يتضمن 
التناقض بين النظرة النسبية لمفهوم التوجه الذاتي في مقابل الذوبان في العالمية 
(Henderson 2001)‏ . 
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في ضوء ما سبق» قدمت الولايات المتحدة للآخرين منذ سنوات عديدة مضت (ET‏ 
بأمريكا اللاتينية. مفهومها حول ثقافة الكفاءة الوطنية من خلال القيام بجهود عديدة 
في مجال إصلاح الخدمة المدنية. وعودة بالزمن إلى الوراء وتحديداً إلى عشرينيات 
القرن العشرين: فقد استكملت حلقة تلك الجهود الرامية لإصلاح الخدمة المدنية 
من خلال إنشاء أكاديميات أولية لتدريب موظفي الخدمة المدنية ومن خلال تصميم 
البرامج التعليمية للخدمة العامة بغرض تحديث إدارتها. كما بذلت محاولات - بدعوة 
من الحكومات المضيفة - لغرس قيم النزاهة والخدمة في نفوس قوة العمل الحكومية 
والتي غالباً ما تتقيد بمعابير تنفيذ القانون والقضاء على الفساد. 

على الرغم من أن الفضل في ابتكار فكرة الجدارة لفئة الموظفين ينسب إلى 
الصينيين. وإلى البريطانيين والألمان في إتمام الفكرة في العالم الصناعي. إلا أن 
الولايات المتحدة هي من بذل جهداً عظيماً في عولمة معايير الكفاءة والأمانة والحيادية 
الها ية مسن Ae ga‏ الوطقين الحكوميين Tus La)‏ أدصاءات CEEE IEI‏ 
فيها). فبعد الحرب العالمية الثانية أسهمت خطة مارشال في إعادة إعمار أوروبا وفي 
إحياء الخدمات الحكومية. ونجد فيما يتعلق بحركة الإدارة العامة المقارنة في فترة 
الخمسينيات والستينيات والسبعينيات العديد من المحاولات (هذه المحاولات كانت 
تفشل بشكل مفاجئ في أحايين كثيرة) التي بذلت لتطبيع قيم الخدمة العامة حول 
العالم. ومع قدوم إدارة الأعمال العامة الحديثة في الثمانينيات والتسعينيات الميلادية: 
حدث تحول باتجاه التماهي مع قطاع الأعمال في المرونة وقيم الاستجابة للعملاء 
فضلاً عن تقليص حجم الموظفين. وتم تدعيم هذا الإجراء من قبل البنك الدولي 
ومنظمة النقد الدولية والأمم المتحدة ووكالة التنمية الدولية في الولايات المتحدة 
(USAID)‏ إضافة إلى المانحين. كشرط للحصول على المساعدات المالية. وبهذا ola‏ 
إصلاح الإدارة العامة وجد تأكيداً أقل بكثير مما فُرض عليها من متطلبات إجمالية 
والتي تتمثل في تقليص حجم الموظفين وتقليل التكاليف وإلغاء المعونات والخصخصة 
وتغيير سياسات الاقتصاد الكلي. 

وممايثير الاهتمام أن إعادة إعمار كل من أفقغانستان والعراق في بداية القرن 
الواحد والعشرين تمكسن قئرا من الفكر القديم وقدرا Jal‏ من خطاب إذازة الأغمال 
العامة؛ أو حتى ”تعديل البنية الهيكلية . 

فى أفغانستان. وعقب هزيمة طالبان. قامت الولايات المتحدة وشركاؤها في 
التحالف بإدخال برامج مهمة في الإدارة العامة مستقاة من الاتحاد الأوروبي تهدف 
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إلى ترميم وتطوير بقايا الخدمة العامة هناك. أما في العراق فإن السؤال الذي 
فرض نفسه تمحور حول من ينبغي أن يأخذ على عاتقه دور الموظفين الحكوميين. 
وكانت الإجابة على ذلك السؤال واضحة باللجوء إلى ما سبق تطبيقه في الإصلاحات 
الإدارية التي تلت الشيوعية. وتمثل ذلك في استبعاد كبار المسئولين فى النظام الفاسد 
(والتي عرفت بالتطهير في الأمثلة الشيوعية) والاحتفاظ بمعظم الموظفين الآخرين. 
في كل الأحوال؛ فإنه من المتوقع أن يعكس الموظفون الحكوميون روحاً جديدة للخدمة 
العامة: تلك التي يمكن أن تتسم بالتشابه مع ثقافة الجدارة الوظيفية التي تم وصفها 
في هذا الفصل. 
نحو عولمة الثقافة الادارية الأمريكية: 

ربما يكون مدعاة للسخرية أن يُجمع الناس من خارج الولايات المتحدة على محدودية 
الثقافة الإدارية الأمريكية على الرغم من امتدادها الوامسع )2000 (Huddleston‏ . 
وللتغلب على هذا الاعتقاد بمحدودية الثقاغة الإدارية الأمريكيةء يقترح هدلس تون 
وآخرون إعادة اكتشاف الإدارة المقارنة. واستبدال الأفكار العتيقة المتعلقة بالهرمية 
والمفاهيم المنتهية الصلاحية بأخرى ”منبسطة وشبكية وتستجيب للموضة العالمية“ 
(Huddleston 2000)‏ فضلاً عن قبول التنوع وبناء جسور مع شركاء خارج الحدود 
عن طريق تبادل الأفكار والممارسات المميزة. لذا فإن تقنية المعلومات والمنافسة 
الدولية وتفادي محدودية الثقافة ستصبح العناصر الأساسية التي تشكل الخدمة 
العامة الأمريكية خلال القرن الواحد والعشرين. 

سواء كان ذلك إلى الأحسن أم إلى الأسوأ. فإن سرعة انتشار الاهتمام بإدارة 
الأعمال العامة وتطبيقاتها في كل من الولايات المتحدة وبريطانيا وأستراليا ونيوزلندا 
e‏ امان اشرق تقد toli‏ عولة القيم السا اكرتبظة بالخدمة اماف 
وکا تم duoc ld‏ هقان ا كرا Loco‏ للثقاقة الفرعية للسبادرة. هان هيم النقدمة 
Laudi‏ كلك ركذت على elle Ls‏ اة La 53 cya SET Sedi Ra ad‏ على sail‏ 
الدستورية (انظر 2000 .(Rosenbloom‏ وقد اقترح الكثير إعطاء الأولوية لبدائل 
إدارة الأعمال العامة الحديثة - أو على الأقل تعديلها - تماشيا مع حالة أحادية 
القطبية الإدارية التي وصل إليها العالم؛ ومع حالة الضرورة الملحة لتبني تغيير إداري 
في كل الدول القومية. لذا فإنه من المتوقع أن تهيمن ثقافة إدارية واحدة ذات جذور 
في الممارسات الغربية وبخاصة الأمريكية منها. ومن الممكن أن يتحول مفهومي ”القيم 
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الأخلاقية“ )2001 (Caiden, Dwivedi, and Jebbra‏ أو ”الخدمة العامة الحديثة“ 
(Denhardt and Denhardt 2003)‏ من التركيز على ممارسات المبادرة وعلى قياسات 
انرضا الوظيفي التي تتطلب إغظاء قيمة للعمليات إلى قيم مرتبظة بالقايات اكثر من 
ارتباطها بالوسائل. ويناةٌ غلية سوق يتم [نحياء القيم العائية الثن Ub‏ احتلت مكانة 
مرموقة فى الإدارة العالمية من جديد (انظر 1964 (Appleby 1952, Bailey‏ فى ظل 
تنامي متطلبات الإتقان في مجال تقنية المعلومات وتفادي محدودية الثقافة. ٠‏ 


ووفقاً لما سبق يتطلب الوضع الحالي بزوغ ”ثقافة إدارية جديدة“ على حد قول 
روزنبلوم وكرافتشك (Rosenbloom and Kravchuk)‏ والتي ”ستکون على وفاق مع 
التعقيدات والقوانين" . حينها سيصبح موظفو الحكومة ”أكثر توجهاً لتحسين الأداء 
وأقوى تسلحا بأخلاق الخدمة, وأكثر قدرة على مد الجسور بين الحدود الثقافية. فضلا 
عن براعة أكبر في تفادي وحل النزاع" )2002 (Rosenbloom and Kravchuk‏ . 

وسوف تعمل مثل هذه الثقافة الإدارية الجديدة على التوسع في القيم الأساسية 
لنظام الجدارة الوظيفية لكي تقابل احتياجات القرن الواحد والعشرين بدون التضحية 
بمفاهيم الحيادية والمهنية والشفافية. 
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إن التغيرات التي طرأت على الخدمة المدنية البريطانية خلال العقود القليلة 
المنصرمة من القرن العشرين قد جعلت منها منظمة مختلفة بشكل ملحوظ عما كانت 
عليه من ذي فبل. وتمشيا مع التنمية التدريجية التي اتسمت بها العديد من المؤسسات 
البريطانية؛ فإن الخدمة المدنية كانت قد شهدت تطورا بطيئًا في السابق: كما أنها ظلت 
وحتى الربع الأخير من القرن العشرين تحمل العديد من ملامح العصور الماضية. وعلى 
أية حال فقد مرت الخدمة المدنية البريطانية خلال أواخر القرن العشرين بتغيرات 
عميقة: وكانت أغلب تلك التغيرات مدفوعة بالرغبة فى تحقيق كفاءة إدارية أعلى 
وعائدا أففضل على الأموال الكنفقة:. وهي سياق عملية التغيير تلك تفيرت Lol‏ العديد 
من الملامح التقليدية التي اتسمت بها الخدمة المدنية البريطانية. الأمر الذي لم يخلق 
ثقافة مختلفة فحسب بل أحدث كذلك تغيرات في التقنيات والأخلاقيات والهيكل. 
ثقافة الخدمة المدنية التقليد ب4: 

إن فهم الثقافة الإدارية التقليدية للخدمة المدنية البريطانية يتطلب الوقوف على 
أهمية التأثيرات التاريخيةء إذ لم يكن هناك حتى القرن التاسع عشر تمييز واضح بين 
الأدوار السياسية والإدارية. فقد كان التوظيف يتم عادة بطريق المحسوبية الوزارية» 
فضلاً عن الاعتماد في الترقية على الأقدميةء وكان الوزراء مساءلين مباشرة أمام 
الملك أو ASUI‏ بينما كان الموظفون العموميون مساءلين بدورهم أمام الرئيس المباشر 
وفي النهاية آمام الوزير نفسه. وبدأت المطالبات بالإصلاح منذ أواخر القرن الثامن 
عشر وحتى الآن وقد زادت هذه المطالبات واكتسيت زخما في أوائل القرن التاسع 
عشرء إذ صاحب فيام الثورة الصناعية ظهور مهام جديدة كان على الدولة الاضطلاع 
بها مما al;‏ من التكلفة النهائية للادارة. وقد انطلقت الإصلاحات الأساسية في ذلك 
الوقت من تقرير نورثكوت - ترافيليا )1854- 1854( Northcote-Trevelyan‏ والذي 
قدم أربع توصيات أساسية هي: )١(‏ التوظيف من خلال اختبار تنافسي مفتوح» (Y)‏ 
الترقي على أساس الجدارة: ) (Y‏ توحيد الخدمة. )£( الفصل بين الأعمال الذهنية 
التي يؤديها الخريجون: والعمل الروتيني الميكانيكي الذي يؤديه من هم أقل منهم 
قدرة. وقد لاقت هذه المقترحات الراديكالية بعض المعارضة في ذلك الحين - كان 
أكثرها من قبل الساسة الذين أولوا قوى المحسوبية لديهم الأهمية الكبرى لدرجة أن 
تلك المقترحات لم als‏ إلا بشكل تدريجي. وعلى الرغم من ذلك فقد تم في نهاية 
المطاف الأخذ يها وصارت تشكل أساس الخدمة المدنية البريطانية خلال معظم عقود 
القرن العشرين. 
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لقد جاءت الثقافة الإدارية التي انطلقت من تقرير نورتكوت - ترافيليان ١801‏ 
على شاكلة البيروقراطية الدستورية التي يتم توظيفها وترقيتها وفقاً لمبدأ الجدارة. 
وعلى العكس من نظام الانتهازية (نظام الاستلاب) الذي تطور في ظل ظروف مختلفة 
في الولايات المتحدة الأمريكية وفي العديد من الدول الأخرى. فإن موظفي الخدمة 
المدنية البريطانية يدينون بالفضل في توظيفهم وترقياتهم إلى تفعيل دور مبدأ الجدارة 
وال تكاق. وكتشجة حكيية لذلك easi caus‏ :اة المريظانية خدمة (Asien‏ 
فقد تحول موظفو الخدمة المدنية إلى موظفين مهنيين دائمين يخدمون مختلف 
الحكومات بغض النظر عن انتماءاتهم السياسية. وفي المقابل كان عليهم التزام الحياد 
السياسيء إذ لم يكن ولاؤهم الأساسي في حقيقة الأمر للسياسيين ولا حتى لرجال 
السياسة الذين يشكلون الحكومة وإنما إلى التاج الذي كانت تعمل الحكومة باسمه. 
وفي الحقيقة فإن التعريف العام والمتفق عليه لموظفي الخدمة المدنية لم يخرج عما 
جاء في تقرير توملين )1931( Tomlin‏ والذي يفيد بأنهم «خدام للتاج أكثر من كونهم 
حائزين لوظائف سياسية وفضائية. ويشغلون وظيفة مدنية ويتقاضون رواتبهم مباشرة 
وبشكل كامل من الأموال التي يتم تخصيصها بتصويت من البرلمان». وحتى يُظهر خدام 
التاج أولئك حيادهم السياسي فقد كان يُحظر عليهم الانخراط في أنشطة سياسية 
حزبية أو السماح لوجهات النظر الشخصية بأن تطفى على واجباتهم الرسمية. فقد 
كان على موظفي الخدمة المدنية تقديم المشورة النزيهة للوزراء. كما كان يتعين عليهم 
تنفيذ قرار الوزير فور صدوره بإخلاص بالغ دون اعتبار لأرائهم السياسية الشخصية. 
حيث إن ضرورة أن يكون موظفو الخدمة المدنية مجهولي الهوية تعد ملمحا آخر 
للخدمة المدنية البريطانية والتي انطلقت من تطبيق مبادئ نورثكوت - ترافيليان وذلك 
لأن التقارب الشديد في وجهات النظر بين سياسيين بعينهم بشأن سياسات معينة قد 
يضمن تحقيق الحيادية. ومن ثم فإن ديمومة الخدمة المدنية والحياد السياسي وذوبان 
الهوية يعد حجر الأساس الذي بنيت عليه الثقافة الإدارية للخدمة المدنية البريطانية 
POER ca all Jos.‏ 

هذا وقد أثر تقرير نورثكوت - ترافيليان على الثقافة الإدارية بطرق أخرى. حيث 
كان للتوصية بالفصل بين كل من العمل الذهني والميكانيكي على سبيل المثال أثرها 
في إحداث تقسيمات طبقية استمرت بش كل أو بآخر حتى الوقت الراهن. كما أنها 
رسخت من هيمنة الإدارى «غير المتخصص» على مسرح العمل الإدازي في الخدمة 
المدنية. ففي منتصف القرن التاسع عشر كان أداء الإدارة ذات الكفاءة يتحدد من 
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قبل أي شخص يتمتع بالذكاء؛ بينما لم تكن هناك ضرورة للمهارات المتخصصة على 
الإطلاق نظرا لأنه لم يكن هناك حاجة لها إلا في حدود ضيقة للغاية. flog‏ على 
ذلك تم تطوير تقليد جديد وصفه تقرير فولتون )1968( Fulton‏ بتقليد «البارعين أو 
الهواة ذلك التقليد الذي استمر في المناصب العليا من الخدمة المدنية حتى القرن 
العشرين عندما دفع تعقد النظام الحكومي -وزياذة الحاجة إلى تطوير سياسات عامة 
في مجالات تتطلب المعرفة الملتخصصة - إلى تشجيع المهارات الإدارية المتخصصة 
والخبرة التقنية والمقدرة الإدارية: وعلى خلاف العديد من النظم السياسية الأخرى 
مثل الولايات المتحدة: وفرنسا وألمانياء والتي عادة ما تتمتع القيادات العليا للخدمة 
المدنية بها بالخبرة في مجالات تتعلق بعملهاء فإن المتخصصين في بريطانيا عادة ما 
يتم استبعادهم من المناصب العليا في الخدمة المدنية. وقد تصاعد تأثير ذلك نتيجة 
لأن نسبة عالية من الخريجين الذين ثم توظيفهم في الخدمة المدنية البريطانية خلال 
dall Cy) — A11‏ )92( جا وا مخ خلفيساتة قليمية خاصة — Les‏ قفن قاف ةارس العاعة 
رفيعة المستوى (التي تعد في بريطانيا مدارس خاصة خارج النظام التعليمي للدولة) 
والجامعات العريقة مثل جامعتي أكسفورد وكامبريدج - كما أن العديد منهم كان يحمل 
درجات علمية في مجالات أدبية كالتاريخ والكلاسيكيات. ونتيجة لذلك. كانت الهيمنة 
لنخبة من الخريجين والذين انحدر أغلبهم من حقول معرفية أدبية. وبخاصة ممن لهم 
خلفيات تتعلق بعلم الاجتماع والتعليم. وش كلت تلك الهيمنة لغير المتخصصين» والتي 
ما زالت تشكل وبدرجة كبيرة الملمح السائد للثقافة الإدارية للخدمة المدنية البريطانية. 
ومما يسترعي الانتباه أن تلك الهيمنة لم تتكرر في الحلقة الأساسية الأخرى للحكم 
في بريطانيا ألا وهي الحكم المحلي. حيث هيمن عليها المختصون من المهنيين. ومن 
ناقلة القول أن أغلب من كانوا على قمة جهاز الخدمة المدنبية كانوا أيضا من أبثاء 
الطبقة الوسطى الذكور وممن هم في منتصف العمر (وبالطبع كان ذلك على خلاف 
النخبة السياسية التي غالبا ما يقومون بخدمتها). 

وكاكك تومي ة تورققوت — و انان آنا فة 85354233 el Am aal‏ خد موده 
أحد التأثيرات الهامة الأخرى على الثقافة الإدارية للخدمة المدنية. فحتى القرن 
التاسع عشر لم تكن هناك محاولات لتنسيق عمل الخدمة المدنية: فقد كانت الخدمة 
المدنية محصورة وبشكل كبير في إدارات ووكالات مستقلةء وكان US‏ وزير مسئولاً == 
Mb‏ مباشرة أمام الملك أو ASUI‏ ولم تمتلك أي إدارة أو آي فرد Mul‏ إشرافية 
عامة على الخدمة بأسرها. وفي واقع الأمرء كانت العديد من المنأصب اسمية فقط. 
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كما كان الكثير من الإجراءات معطلة. وقد جاءت توصية نورثكوت - ترافيليان القاضية 
وكعرورة al aal‏ خن 229-94 Asl aul‏ سا و اميم ae Le‏ الت كاد Asini‏ 
حتمية لتلك الترتيبات مما أدى في النهاية إلى خلق خدمة مدنية موحدة ومتكاملة يتم 
توظيفها وإدارتها كوحدة واحدة. وصار التوظيف في الخدمة المدنية مسئولية لجنة 
مستقلة للخدمة المدنية والتي أنشثت عام 1460م وتدريجياً اعتبرت وزارة الخزانة 
الإدارة المسئولة عن مدفوعات وإدارة الخدمة المدنية. وبمرور الوقت, تم إدخال نظم 
المراتب الوظيفية وسلالم الأجور وكذلك ترتيبات التقاعد وإجراءات التعيين والترقي 
ومن ثم صارت الخدمة المدنية عملية أكثر das‏ وهي عملية ساعدت بدورها على 
توحيد القوى العاملة التي لا تزال تنتظم حول هرمية المراتب والإدارات الوظيفية. 
ولم يتم النظر إلى موظفي الخدمة المدنية على أنهم موظفو وزارة بعينها - فقد 
تتقل العديد منهم في واقع الأمر لعدة مرات بين وزارات متعددة خلال فترة خدمتهم 
الوظيفية - وإنما اعتبروا خدَّاما للتاج وموالين تماما للنظام الحاكم. هذا وقد شهد 
النصف الثاني من القرن العشرين خطوات عدة في سبيل توحيد الخدمة المدنية. 
ففي عام 1514م على سبيل JÈU‏ أوصى تقرير فولتون slach Fulton‏ نظام تدرج 
وظيفي موحد للخدمة بأسرها وإنشاء وزارة للخدمة المدنية تكون مسئولة عن كل ما 
يتعلق بأمور الإدارة والأجور والكفاءة الإدارية. وعلى الرغم من غياب التطبيق الكامل 
لهيكل التدرج الوظيفي الموحد - إضافة إلى إلغاء السيدة مارجريت ثاتشر Thatcher‏ 
للثوب الجديد الذي ظهرت به وزارة الخدمة المدنية بعد فولتون عام ١/19م- ola‏ تلك 
التوصيات الهامة قد كش فت بوضوح عن الإيمان بخدمة مدنية as ga‏ ذلك الإيمان 
الذي ميّز الحقبة التي سبقت ولاية السيدة ثاتشر. وحتى بعد انتهاء فترة ولايتها فإنه 
لا يزال هناك التي هخ الدلائل على ذلك. فقد أبقى رؤساء الوزراء اللاحقين عليهاء 
على سبيل JÈU‏ على المسئولية الرئيسة عن إدارة الخدمة المدنية في يد وزارة قائدة. 
كما أبقت حكومة رئيس الوزراء البريطاني توني بلير Blair‏ في عام ۱۹۹۹م على مفهوم 
الخدمة المدنية الموحدة التي لا تخدم الحكومة البريطانية في العاصمة لندن فحسب. 
وإنما أيضا السلطات التنفيذية التي تم نقل السلطة إليها والتي تم إنشاؤها في كل من 
أسكتلندا وويلز. وكما يصور أحد المراقبين الثقات فإن «الشعور بالوحدة» - والذي 
تميز بمركزية التوظيف ووحدة ترتيب الوظائف والأجور إضافة إلى فرص ترق واسعة 
النطاق páci-‏ على نحو تقليدي «أكثر خصائص الخدمة المدنية البريطانية من حيث 
الأهمية«. )1992:2 .(Chapman‏ 
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وبالتأكيد فإن التغيرات التي تحدث في الخدمة المدنية لا تأتي من فراغ. فخلال 
القرنين التاسع عشر والعشرين حدثت تطورات ديمقراطية أدت إلى تراجع هائل 
في دور الملك وتزايد دور البرلمان: ودور مجلس العموم على وجه الخصوص. ومن 
ثم أصبح الوزراء في القرن العشرين مسئولين أمام البرلمان بعد أن كانوا مسئولين 
أمام الملك خلال القرن الثامن عشر. ووفقا للمسئولية الوزارية فإن مسئولية الوزراء 
لا تقتصر على فراراتهم وتصرقاتهم الفردية فحسب. وإنما تمتد أيضا إلى قرارات 
وتصرفات موظفي الخدمة المدنية في الوزارات التي يعملون بها. وبذلك كان موظفو 
الخدمة المدنية مساءلين أمام البرلمان من خلال وزرائهم وذلك على الرغم من حدوث 
حالات عرضية كان يوجه اللوم فيها للموظفين بالاسم عندما لا تسير الأمور على ما 
يرام» إلا أن ذلك لم يكن النمط الطبيعي لسير الأمور. فعادة ما يتقبل الوزراء المدح 
والقدح عن تصرفات موظفيهم وقراراتهم: الأمر الذي حافظ وعزز بدوره من سرية 
وحيادية موظفي الخدمة المدنية أنفسهم. 

ونتيجة لتلك التطورات أصبحت الثقافة الإدارية للخدمة المدنية البريطانية بحلول 
الربع الأخير من القرن العشرين تتمحور حول ملامح خمسة: )١(‏ المساءلة أمام 
البرلان من قبل الوزراء. (Y)‏ الديمومة: فعلى العكس من نظام الانتهازية (نظام 
الاستلاب) فى الولايات المتحدة كان العديد من موظفى الخدمة المدنية البريطانية 
موظفين دائمين. (Y)‏ الحياد السياسي: إذ تم تدعيم ديمومة الخدمة من خلال الحياد 
السياسي. (E)‏ السرية: حيث تم تدعيم كل من ديمومة الخدمة والحياد السياسي 
من خلال السرية فلم يشارك موظفو الخدمة المدنية في الجدل العام بصدد واجباتهم 
raa ali‏ كما آن تصائحهم للوزراءظلت سشرية. (0) الوحدة: كانت التقدعة الدتية 
خدمة موحدة لها العديد من الملامح المشتركة مثل نظم المراتب الوظيفية. سلالم 
الأجور وترتيبات التقاعد التي طبقت عبر الخدمة بأسرها. 


تغيير الثقافة: تأثير السيدة مارجريت ثاتشر 

هناك العديد من العوامل التي دفعت السيدة ثاتشر للاهتمام بإصلاح الخدمة 
المدنية. وكان أحد تلك العوامل أن السيدة ثاتشر على عكس نظرائها السابقين مثل 
ويلسون وهيث Heath & Wilson‏ لم تكن واحدة من موظفات الخدمة المدنية في 
السابق. وتقتصر خبرتها كوزيرة على فترة وزارية واحدة أمضتها كوزيرة للتعليم. 
وهكذا تعتبر السيدة ثاتشر قادمة بالأساس من خارج الحكومة البريطانية. فهي أقل 
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انغماساً في الثقافة الإدارية التقليدية للخدمة المدنية وأكثر استعداداً لاعتناق مناهج 
جديدة. وثاني هذه العوامل أن البيان العام لانتخابات المحافظين في عام a) AVA‏ قد 
ركز على الحاجة إلى التحكم في حجم الإنفاق العام وتقليل الفاقد على الرغم من أن 
البيان لم يرد فيه الكثير عن الخدمة المدنية. أما ثالث تلك العوامل فتمثل فى تزامن 
فترة رئاستها للوزراء مع ظهور تغيرات في البيروقراطيات العامة في العديد من الدول 
المتقدمة. فتحت تأثير (الإدارة العامة الجديدة) بدأ تفكيك البيروقراطيات الهرمية 
الفيبرية” نظاميا واستبدالها بهياكل وأساليب تقوم بالأساس على نماذج القطاع الخاص 
حيث التأكيد على أشكال «الإدارة العامة» القائمة على مبادىئ السوق. ويطبيعة الحال 
فقد راقت مثل تلك التطورات لإحدى الش خصيات السياسية من اليمين المحافظ 
مثل ثاتشر ودعّمها أيضا إيمانها بأن الخدمة المدنية الموروثة من الحكومات العمالية 
السابقة كانت متضخمة نتيجة لسيادة ثقافة الحكومة الكيرة وتدخل الدولة: وكانت 
ARS Lain) ie LJ‏ ا تحدم اللانية عن طرق 545,271 على الكيزات cal als‏ العمل 
المرتبطة بالقطاع الخاص تشكل أحد المحاور المهمة في المنهج الذي تبنته ثاتشر. وفي 
ظل تلك التطورات تمت إعادة توزيع أدوار القيادات العليا في الخدمة المدنية بحيث 
صاروا مديرين بدلا من كونهم في السابق صانعي سياسات وذلك بغرض إعطاء قيمة 
أفضل لأموال دافعي الضرائب. وكما أوضحت مارجريت ثاتشر بنفسها «أنه حتى 
على المستويات العليا كانت هناك مشكلة؛ فبعض الوزراء الدائمين كانوا يرون أنفسهم 
وكأنهم مستشارون سياسيون في المقام الأول ونسوا حقيقة أنهم أيضا مسئولون عن 
مستوى كفاءة إدارتهم للوزارات التابعين (Thatcher 1993: 4) ule‏ . 

شفك aa a ME e Le YT‏ ية قارجريت قاقر يشكل محزايد من خلال Abas‏ من 
الإجراءات التي كان من شأنها أن تؤدي وبشكل كلي إلى تحول جوهري نحو ثقافة 
إدارية أشمل تركز على الأبعاد التنفيذية للخدمة. ويأتى فى مقدمة تلك الإجراءات من 
حيث الأهمية هذه الإجراءات الثلاثة: )١(‏ برنامج فحص (Y) -Rayner pul)‏ مبادرة 
الإدارة المالية. (Y)‏ تقرير «الخطوات التالية». 


Rayner zish) برنامج فحص‎ 


إن تعيين السير (اللورد فيما بعد) ديريك راينر gI) Derek Rayner‏ كان في 
السابق رتيسا لسلسلة متاجر بريطانية هامة للبيع بالتجزئة) كمستشار للكفاءة 





نسبة إلى ماكس فيبر. المترجم. 
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الإدارية كان من أول القرارات التي اتخذتها السيدة مارجريت ثاتشر بوصفها رئيسة 
للوزراء. وبتوليه إدارة وحدة صغيرة لإدارة الكفاءة والتي ترفع تقاريرها مباشرة 
لثاتشر تطور منهج السير راينر الأساسي للكفاءة الإدارية وذلك من خلال سلسلة 
من ”فحوصات الكفاءة “لأنشطة الوزارات البريطانية. ومع حلول تسعينيات القرن 
الماضي تم الإعلان عن مدخرات يبلغ إجمالها ٠,١‏ بليون جنيه إسترليني. وربما حظي 
(9L‏ من الفحوصات البكرة الى جاءت مسن ميادرة الاذازة AUI‏ العن اتظللات فى 
عام 1487م والتي أدت إلى إصلاحات أكثر ديمومة في الخدمة المدنية البريطانية 
وحظيت بأهمية أكبر من ذلك البرنامج. l‏ 


ميادرة الادارة المالية: 

تعد مبادرة الإدارة المالية التي انطلقت عام 947١م‏ والتي صممت بهدف تحسين 
الكفاءة الإدارية في الحكومة البريطانية مبادرة أقل تميزا وأكثر من أن تكون مجرد 
برنامج عمل. حيث طورت ضمنها فلسفة إدارية جديدة. وكان للمبادرة عدة عناصر 
أساسية تهدف كل منها إلى تطوير ثقافة تركز على الجوانب التنفيذية بين كبار 
الموظفين الحكوميين. 


تطوير نظم المعلومات الادارية داخل الوزارات الحكومية؛ 

صممت نظم المعلومات الإدارية لتمكن الإدارة العليا من مراجعة أهداف الوزارات 
واختبار «أعمالها» و «عملائها» ووضع الأهداف وتأسيس الأولويات. وكان هذا مهما 
من ناحيتين.. الأولى كانت لإدخالها أداة إدارية جديدة في الحكومة البريطانية والثانية 
لجعل كبار الموظفين الحكوميين يفكرون بدرجة أكبر في أعمال وزاراتهم وعملاتها. 


اللامركزية والتفويض: 

تزايد حجم الخدمة المدنية البريطانية فى فترة ما بعد الحرب العالمية الثانية 
تزايدا ضخما عكس نشأة دولة الرفاه وزيادة التدخل الافتصادي للدولةء كما تزايدت 
أيضا الوزارات الحكومية من حيث الحجم والتعقيد. "D‏ عام ۱۹۷۰م اندمجت 
العديد من تلك الوزارات معا مكونة ما عرف بالوزارات «العملافة». وكان تقسيم 
إحدى هذه الوزارات العملافة مثل وزارة 35 إلى مائة وعشرين مركزا للتكلفة هو 
نتيجة لواحدة من أوائل فحوصات راينر التي سيق الإشارة إليها. flig‏ عليه فقد صار 
ذلك التقسيم هو الأساس لإعادة هيكلة كافة وزارات الحكومة البريطانية. وفيما بعد 
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صار الموظفون الحكوميون أنفسهم مطاليين بإظهار اهتمام أكبر بالإدارة المالية الكفء 
داخل وزاراتهم من خلال هياكل تربط مباشرة الأنشطة التي تقع ضمن مسؤولية 
الوزارة بتكلفة القيام بها. 
قياس الأداء: 

كان قياس الأداء - قياس العائد الاقتصادي والكفاءة والفعالية لكل من الوظائف 
والبرامج الإدارية- خاصية محورية في ميادرة الإدارة المالية وصار يستخدم فشكل 
واسع كأداة لقياس «العائد من الأموال المنفقة» من قبل الحكومة البريطانية. oleg‏ 
الرغم من أن تطبيق مبادرة الإدارة المالية كان قاصرا إلى حد ماء إلا أن الحكومة قد 
وعدت بإدخال تحولات تدريجية على الخدمة المدنية وأرست بش كل حاسم الأساس 
الثالث الذي ترتكز عليه الإصلاحات التي قامت بها ثاتشر. 
تقرير الخطوات التالية: 
الخدمة المدنية البريطانية دفع جزئيا بوحدة الكفاءة. التي يرأسها الآن السير روبين 
إيبس Robin Ibbs‏ )$213 3 بخلفية وظيفية E‏ القطاع الخاص: تماما مثل راينر: 
«تقرير الخطوات التالية». وقد حدد التقرير الذي جاء تحت عنوان «تحسين الإدارة 
في الحكومة: «الخطوات التالية» خمس نتائج جاءت على النحو التالي: 
-١‏ 440 من موظفى الخدمة المدنية كانوا معنيين بتقديم الخدمات. 
-Y‏ افتقاد كبار موظفى الخدمة المدنية لمهارة تقديم الخدمة. 
:- كان التأكيد على الآداء والنتائج غير كاف. 
cali o‏ اة Agua‏ أككر Aliud‏ نوها مق Anais Jot Sl‏ واس 

وكان العلاج المقترح للتعامل مع هذه المشكلات علاجا راديكالياً في مواجهة الحكمة 


التقليدية الموروثة عن توصية نورثكوت - ترافيليان والتي تقضي بوجوب عمل الخدمة 
المدنية ككيان واحد متماسك. 
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وكانت المقترحات الأساسية كالتالى: 


-١‏ ضرورة إيجاد وكالات تنفيذية (والتي سرعان ما عرفت باسم «وكالات الخطوات 

التالية») بغرض تقديم الخدمات التنفيذية التي تقدمها للحكومة. 
-Y‏ ضرورة تحديد الوزراء لسياسة المؤسسات وموازنتها ووضع أهداف للأداء 

ومرافبته. 
-Y‏ يجب أن يرأس تلك المؤسسات مدير تنفيذي يكون مسئولاً عن إدارة الوكالة والأداء 

ويتم تعيينه وزاريا. 

هذا التحليل ينطوي على الإدراك بأن اهتمام الوزارات الحكومية البريطانية معنية 
يق كن كبير جتقابيم Anl‏ ار سن ات مها بالسياساكه وان التصميم الخ - 
الخاص بالترتيب المشترك للوظائف وسلالم الأجور والتنظيم - الموحد بدرجة كبيرة 
للوزارات بصفة أساسية لم يعد ملائما. كما يجب فصل العمل السياسي عن تقديم 
الخدمة مع جعل الأخيرة مسئولية «المؤسسات» التي يرأسها بالأساس مديرون تنفيذيون 
يتمتعون باستقلالية إدارية حقيقية. ووققا لهذه المقترحات فلن تختفي الوزارات 
التقليدية بل مسيتقاص دورفا وحجمها بش كل كبير. فمن GN‏ فصاعداً سوف ينصب 
الاهتمام بالأساس على صنع السياسات: ودعم الأدوار البرلمانية للوزراء مع وضع إطار 
العمل الإستراتيجي للوكالات والزقابة على أعمالها في الوقت نفس +ه.. وبالتالي فإن 
السات سوق تعمل عل cC MIT aos‏ و اتو ازات aal quail‏ الو ili n A‏ 
الوؤراء وذلك داخل الوزارات التي تتونى التمويل. 

وعلى القور قيلت حكومة تاتش ر قلف المقترحات وتم تشكيل فريق متكامل 1شروع 
nal cad‏ الئل dlc‏ كبا apad cit cai‏ من !اسيناف dcc cle‏ 
السرعة. وقد حسمن ذلك E TIE A EE‏ اترات [اكسكولة عن اختبار كماية 
طرق نقل السالع الثقيلة ومركبات الخدمة العامة). خدمة التوظيف (المسئولة غن 
مات فوظين العمالةشى an (Aa io LU cada]‏ الشركات [المعمكؤلة بدورها 
عن معلومات شركات القطاع المشترك). وقد الزمت الحكومة نفسها أيضاً بتوطين 
VO‏ / من موظفي الخدمة المدنية في مؤسسات خلال سنوات عشر. وعندما تركت 
السيدة مارجريت ثاتشر رئاسة الوزراء في عام 144٠‏ م كان قد تم بالفعل إنشاء Yo‏ 
وكالة مختلفةء وكان Lal‏ قد تم تحديد العديد من الأنشطة الأخرى لكي يتم تنفيذها 
في إطار المؤسسات. 
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وفي عهد جون ميجور John Major‏ الذي خلف السيدة ثاتشر في رئاسة الوزراء 
تم التعجيل بإنشاء ٠١١‏ مؤسسة يعمل بها نحو ۲۸۷ ألف موظف للخدمة المدنية (تبلغ 
نسبتهم 74“ من إجمالي موظفي الخدمة المدنية البريطانية على وجه التقريب). 
وبذلك فقد تم تحقيق الهدف الذي سعت إليه السيدة مارجريت ثاتشر والذي أعلنته 
عام ۱۹۸۸م. وقد أدخل ميجور أيضاً برنامجاً للمراجعة الدورية كل خمس سنوات. 
وطالب هذا البرنامج والذي سمي ببرنامج ”الخيارات المسبقة “ كل وكالة بأن تختبر ما 
إذا كان وضع الوكالة لا يزال ملائماً أو أن بعض الترتيبات الأخرى كالتحول نحو القطاع 
الخاص والإسناد بنظام التعاقد قد تكون أكثر ملاءمة. ومع حلول عام ۱۹۹۸ كان قد 
تم خصخصة ١١‏ وكالة وتم إسناد وظائف ثلات وكالات أخرى بطريق التعاقد. وصار 
من الطبيعي خلال فترة رئاسة جون ميجور للوزراء أن يتم تعيين المديرين التنفيذيين 
بعقود محددة المدة حسب مستوى الأداء. وكذلك توظيفهم من خلال المنافسة المفتوحة. 
وبقدوم عام ۱۹۹۷ تم تعيين AYY‏ من المديرين التنفيذيين من خارج جهاز الخدمة 
المدنية البريطانية بينما تم تعيين 771 منهم من خلال المنافسة المفتوحة. 

وفي نفس العام - ۱۹۹۷م - خلف توني بلير Tony Blair‏ جون ميجور John‏ 
7 فى رئاسة الوزراء. وخلال فترة توليه تم قبول وكالات ”الخطوات التالية“ 
كجزء تكاملى فى ماكينة الحكومة برمتها )1 :1998 (Butcher‏ . وعلى أية Jla‏ فبينما 
تم فل بعص TAPE TO E fi‏ فان ختقوسة ub‏ كانت تخد ài‏ النظر ABl‏ 
باكتمال إنشاء وتهيئة المؤسسات بدرجة كبيرة وبأن التركيز يجب أن يتحول من الآن 
تجاه تحسين الأداء. وبالرغم من إعادة التأكيد على (الخيارات المسبقة) وكذلك على 
تعيين المديرين التنفيذيين من خلال المنافسة المفتوحة فقد تم حل وحدة ”الخطوات 
التالية“داخل مكتب مجلس الوزراء. ومع بداية الألفية الثالثة كان VA‏ / من موظفي 
الخدمة المدنية البريطانية يعملون ضمن ترتيبات «الخطوات التالية»: وكان هناك في 
تلك الفترة ١77‏ مؤسسة. كما أصبحت أيضاً أربع وزارات حكومية (خدمة المقاضاة 
الملكية. الجمارك والضرائب: العوائد الداخلية ومكتب الاحتيالات الخطيرة) تعمل 
بصورة كلية laag‏ لتصميم «الخطوات التالية». 

وبالنسبة لوكالات «الخطوات التالية» اليوم فقد أصبحت ملمحا مقبولاً لدى 
الحكومة البريطانية حيث تتنوع الوظائف التي تؤديها تلك المؤسسات بشكل كبير 
لتشمل: الرقابة على مركبات الخدمة العامة: إدارة مراكز المؤتمرات والسجون. توفير 
الخدمات لاستصدار رخص القيادة: وجوازات السفر وفوائد الضمان الاجتماعي. 
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وفي عام ١٠٠٠م‏ قامت أكبر وكالات «الخطوات التالية» وهي وكالة الضمان الاجتماعي 
بتشفيل Lass 14,7١‏ أما أصفن تلك المؤسسات وهى مكتب إذارة المديونيات هقد 
caa‏ يدوزهآ بتشغيل Laad Y^‏ فقط.. إن الغلاقة بین كل من وكالات «الخطوات 
التالية» ووزاراتها الأم ale‏ ما يتم تضمينها في وثيقة إطار عمل منشورة تتضمن بشكل 
نموذجي: أهداف المنظمة وأغراضهاء علاقاتها بالبرلمان والوزراء» مسئولياتها المالية 
وأي مقاييس للأداء والمسئوليات المفوضة تس تخدمها في إدارة الأفراد والتدريب. 
وبينما قد تتنوع العلاقات الدقيقة بين الوزارات الممولة ووكالات «الخطوات التالية» بل 
وقد تكون هذه العلاقات مشوشة في بعض الحالات بصورة كبيرة: فإن المبدأ الأساس 
الذي يحكم هذا هو إعادة وضع العمليات التنفيذية الحكومية المركزية بعيداً عن 
الوزارات نفسهاء والسماح للمديرين التنفيذيين بقدر كبير من الاستقلالية الإدارية. 
وفي عام ١۱۹۹م‏ تلقت كل الوزارات والمؤسسات مسئوليات الأجور وترتيب وظائف 
جميع العاملين ما عدا من هم على قمة جهاز الخدمة المدنية البريطانية. وهكذاء 
ففى أتثناء تقوية ثقافة الإدارة التنفيذية فى الحكومة البريطانية أزالت «الخطوات 
القالية؛ الوياكل 9L 25.911 aa s‏ 192 وتركب الوظاكت التو calS‏ ف ال o‏ 32-19 
a‏ اليد الكردية الدنية البريظاتية ىقى ` ١‏ 

وبصورة حتمية. تم إعادة النظر في الأدوار الوزارية. لتصبح الوزارة من الآن مسئولة 
عن: صنع السياسات. الدعم الوزاري. التشريع» التمويل؛ إدارة الأفراد بالإضافة إلى 
الرقابة على الأداء ووضع الأهداف للوكالات. 

وقد طالب جون ميجور الوزارات بأن تباشر أعمال المراجعة لكل من: الإنفاق 
الأساس والإدارة العلياء تحديد الأهداف وتعيين أفضل الطرق لتحقيقهاء الأمر الذي 
أدى بدوره إلى تخفيضات في العمالة والموازنات الأساسية في أغلب الوزارات. وهكذا 
زاد تاثيير٠الغطوات‏ التالية» على الحكومة اليريظانية ال عززت 545,21 على sla‏ 
والكفاءة الإدارية في الوزارات. والذي گان cil asi locals‏ المتعاقية منذ أواخر 
السيعينيات من القرن العشرين. 


تغيير الثقافة: حكومتا ميجور وبلير 


كما رأيناء فقد أقرت حكومات كل من جون ميجور وتوني بلير الإصلاحات السابقة 
لمارجريت ثاتشر للخدمة المدنية وجعلتها أساساً لها. من خلال الإسراع ببرنامج 
«الخطوات التالية» وتوسيع مداه وتطويره بصورة أكبر. وعلى أية حال فقد قاما أيضاً 
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بإدخال تغييرات أخرى كان لها آثر عميق على الخدمة المدنية البريطانية بأسرها. 
وقد أعلن ميجور في عام ١55١م‏ مبادرتين أكدتا على التزام حكومته باستمرار 
العمل وفق أجندة مارجريت تاتشر لإصلاح الخدمة المدنية. وقد مثّل اختبار السوق 
الذي تلا الإعلان عن الورقة الرسمية (أو البيان الحكومي الرسمي) للمنافسة على 
!25524 عام ١59١‏ إحدى تلك المبادرتين )25155 المالية). aes‏ طحن شای ذلك طرح 
الأنشطة الحكومية الأساسية للعطاءات. على شاكلة العطاءات التنافسية الإلزامية 
التي فرضنها في السابق مارجريت ثاتشر على الحكومات المحلية في ثمانينيات القرن 
الماضي. وسعياً لتحقيق عائد أفضل للأموال المنفقة فقد أدخل جون ميجور آلية 
طرح الأنشطة الحكومية لاختبارات السوق: وخلال الفترة ما بین ۱۹۹۲م و AYANT‏ تم 
اختبار أنشطة حكومية بقيمة ۲,٦‏ بليون جنيه إسترليني مما أدى للتعاقد مع الغير 
لأداء المهام المؤسسية والوزارية. أما المبادرة الأخرى التي جاءت في وقت مبكر والتي 
أعلنها ميجور في عام ١59١م‏ فكانت ميثاق المواطن والذي صمم لتعزيز الجودة ورفع 
وعي العميل بالخدمات العامة من خلال نشر كل من أهداف الأداء ونتائج قياس 
الأداء. وقد استمر الأخذ بميثاق المواطن بعد ذلك فى ظل رئاسة بلير لمجلس الوزراء 
وإن كان ذلك قد تم تحت مسمى جديد وهو «الخدمة أولاً» ذلك الميثاق (الذي طبق في 
جميع أجهزة القطاع العام وليس فقط داخل الحكومة البريطانية) والذي هدف على 
وجه الخصوص إلى تعزيز التركيز على العميل وتحسين الأداء ومن ثم التأسيس على 
المبادرات الثاتشرية الميكرة. 

وقد طور ميجور أيضاً وبشكل أكبر سعي ثاتشر نحو تحقيق عائد أفضل للأموال 
المنفقة في الخدمة المدنية. وأصدر جون ميجور في عامي ٤‏ م و 1990م ورفتين 
رسميتين (بيانين حكوميين رسميين) وهما: ”الخدمة المدنية: الاستمرارية والتغير“ 
(رئيس الوزراء (IAE‏ و ”الخدمة المدنية: المضي قدما في الاستمرارية والتغير” 
(رئيس الوزراء 1440( وقد اشتملت الورقتان على توصيات محددة تتعلق بهيكل الخدمة 
المدنية والمدفوعات وترتيب الوظائف والتوظيف والترقي. ومن جانبه أنشأ ميجور في 
استجابة للتشتت الذي صاحب تطوير وكالات ”الخطوات التالية “خدمة مدنية عليا في 
عام 1547م والتي كان قد سبق وأوصى بها لتشمل ما يقارب 50٠١‏ قيادي في الخدمة 
AE dat‏ بما في ذلك المديرين التنقيذيين توكالات ”الخطوات التالية".. els‏ 
يكن الهدف الأساس لها تقوية تماسك الإدارة العليا بالوزارات فقط وإنما تماسك 
القيادات العليا للخدمة المدنية والأكثر اتساعاً . وعلى أية حال: فقد كان يجب أن 
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تتحدد أجور قيادات الخدمة المدنية وفق عقود فردية ترتبط بالأداء. وكانت مهمة 
تحديد نظام أجور من هم دون مستوى قيادات الخدمة المدنية E‏ لوزارات بعينهاء 
مما أدى إلى التخلص من النمط التقليدي لمركزية أنظمة أجور الخدمة المدنية. 

وقد تخلى ميجور أيضا بدرجة كبيرة عن نظام التعيين المركزي: الذي كان ملمحاً 
مهما لهيكل الخدمة المدنية الذي أوصت به لجنة نورتكوت وترافيليان. وفي عام 
١م‏ تم إلغاء لجنة الخدمة المدنية المسئولة عن التعيين على نطاق الخدمة المدنية 
بأسرهاء وقد توزعت مهمة التعيين بين مختلف الوزارات والمؤسسات أيضاء كما تم 
إلغاء النظم الداخلية للترقي إلى المناصب العليا والتي كانت قد قُوضت بالفعل خلال 
توظيف مطرد للمديرين التنفيذيين لوكالات الخطوة التالية من الخارج» مع التوصية 
التي قضت بأن المنافسة المفتوحة يجب أن تطبق على المناصب القيادية للخدمة المدنية 
ذاتها. وبالفعل: تم تطبيق تلك التوصية في عام 540١م‏ على مستوى السكرتير الدائم 
(وهو أعلى درجة إدارية) عندما تم تعيين مايكل بيكارد Michael Bichard‏ سكرتيراً 
داكا في وزارة العملء. وبعدها عندما تم دمج هذه الوزارة مع أخرى تم تعيين بيكارد 
مرة أخرى سكرتيرا دائما بعد إجراء منافسة مفتوحة. وهكذا أصبحت المناضسة 
المفتوحة تغطي عمليا معظم أفرع الخدمة المدنية مع ظهور نتيجة حتمية لذلك وهي 
تلك الزيادة المطردة في أعداد من تم استخدامهم فيما بعد من خارج جهاز الخدمة 
المدنية البريطانية ليشغلوا وظائف عليا داخل الحكومة البريطانية. 


وبشكل ملحوظ وخلال فترة رئاسة ميجور لمجلس الوزراء البريطاني تم صرف أحد 
كبار الموظفين الحكوميين من الخدمة؛ وهو السير بيتر كيمب Peter Kemp‏ السكرتير 
الدائم الثانى فى مكتب الخدمة العامة والعلوم. حيث أعلن ويليام والدجراف William‏ 
Waldegrave‏ عن احتياجه لسكرتير دائم بمهازات تختلف عن تلك التى يمتلكها السير 
كيمب. ولذا تم صرفه من الخدمة فعلياً. وبينما تعد هذه الخطوة من نواح عدة خطوة 
منطقية في سبيل السعي الدؤوب نحو تحقيق كفاءة إدارية أعلى» فإن مثل هذا التطور 
كانت له نتائج واضحة على مستوى استمرارية الخدمة المدنية ككل - والتي تعد واحدة 
من أكثر أركان البناء قدسية في نظام نورثكوت - ترافيليان. 

وعلى الرغم من أن حكومة توني بلير كانت بالفعل تمثل حزباً جديداً في نظام 
الحكم للمرة الأولى منذ عام ia Y AVA‏ إلا أنها استمرت في الإصلاحات الإدارية 
للخدمة المدنية والموروثة من ثاتشر وميجور. وبالفعل فلم تبق الحكومة الجديدة فقط 
على المبادرات الأولية مثل «الخطوات التالية» وميثاق المواطنين وإنما Last‏ ربطتها 
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بتأكيد أوسع على إصلاح القطاع العام والذي صار بنداً أساسياً على أجندة السياسة 
الداخلية لرئيس الوزراء توني بلير. وقي عام ام نشرت الحكومة البريطانية 
ورقة أساسية (تقرير رسمي) تحت عنوان: “تحديث الحكومة “ : والتي بينما تعاملت 
مع الخدمات العامة بشكل عام 433 اقترحت تغييراً في الاتجاه بالنسبة للخدمة 
المدنية للسنوات العشر المقبلة على قدر أهمية السنوات العشر الماضية والخاصة ب 
”الخطوات التالية . ولخصت الورقة تحديات سبعة للخدمة المدنية متضمنة تأكيدا 
مجدداً على تحسين جودة الخدمات العامة وخلق ”ثقافة أكثر إبداعاً وأقل كرهاً 
للمخاطرة داخل الخدمة المدنية“. وعلى أية حال» فإنه ومع الوعي بسياسة نقل 
السلطة الحكومية؛ والتي تضمنت إنشاء إدارات تنفيذية تنقل إليها السلطة في كل من 
أسكتلندا وويلز. فقد تحرك منهج تحديث الحكومة“ بشكل ملحوظ في مواجهة المزيد 
من تجزئة الخدمة المدنية وذلك من خلال الإعلان عن نية الحكومة في الحفاظ على 
”خدمة مدنية موحدة “بغرض ضمان ”العمل الوثيق بين حكومة المملكة المتحدة من 
جهة والإدارات المنقول إليها السلطة من جهة أخرى” Prime Minster and Minster)‏ 
(for the Cabinet Office 9‏ . 

إن مهمة إضفاء التفصيلات اللازمة لتحقيق تلك الآأهداف تم إحالتها بعد ذلك 
للسير ريتشارد ويلسون Richard Wilson‏ الذي كان uas‏ سكرتيرا مجلس الوزراء. 
وقد شكلت استجابته التي eer aani p^ ERE‏ أصحاب المتاصب العليا في الخدمة 
المدنية؛ ما MD‏ ذلك pu eh‏ ويلسون” الذي تضمن faae‏ من الموضوعات 
-١‏ فيادة أقوى مع إدراك واضح للغرض. 
-Y‏ تخطيط أفضل للأعمال يبدأ من القمة إلى القاعدة. 
-Y‏ إدارة الأداء بشكل أكثر صرامة. 
ع - تحسين التعددية بشكل فعال. 
-٥‏ خدمة أكثر Deal‏ على الناس وعلى الأفكار التي تعززها الموهبة 
ال اصضفقة أقصبل اللصلحة العمالة: 


خُولت مسئولية تطبيق تلك الموضوعات إلى قسم قيادة الإدارة المشتركة في مكتب 
مجلس الوزراء. وكان على الوزارات فيما بعد إعداد خطط عمل وزارية ترتبط مباشرة 
بالأهداف. وفيما يلى بعض من تلك الأهداف بعيدة المدى: 
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- زيادة سنوية قدرها ٠١‏ في المنافسة المفتوحة ولمدة خمس سنوات. 

- ينبغفي حصول ٥‏ .7 من وكالات الخدمة المدنية على خبرات من الخارج بحلول عام 
Y**0‏ م 

— إضافة مثة مهمة رئيسة بَغرض جذب الكفاءات عالية الجوذة ذاخلياً خلال ele‏ 
۰م 


- الالتزام بتوظيف مستويات إدارية وسطى بصورة أكثر من الخارج. 
- توسعة مجال الولوج السريع. 
- توسيع قاعدة التنقل بين الوزارات مع إدخال مخطط جديد لتطوير فئة من المديرين 
الذين جاءوا بطريق غير طريق الولوج السريع. 
- التوقع ob‏ يخلق التقاعد المبكر والمستهدف فراغاً وظيفياً أكبر في قمة الجهاز 
الإداري. 

كان رد الفعل تجاه هذه المقترحات مشوشاً بعض الشيء» فقد نظر إليها البعض على 
أنها توسيع للمبادرات السابقة مثل ”الخطوات التالية ٠“‏ في حين ادعى اليعض الآخر 
أن توقع إصلاحات شاملة سيعيد تنظيم الحكومة البريطانية بالأساس وبشكل جذري 
ممايمكن معه إحداث تحول فى الخدمة المدنية. استندت وجهات النظر الأخيرة 
ass‏ امى إلى شاخ ة هفادها أن زيادة قابلية الوظقين A2‏ بين الؤزارات. والأخة 
بخيرة القطاع الخاص والمسار السريع للترقيات.. إلى آخره. من شأنها أن تحول 
الخدمة بشكل فعال على غرار الشركات الخاصة المزدهرة The Times, December)‏ 
The Observer, December 19, 1999‏ :1999 ,16). كما أنها ستخلف قدراً أكبر من 
الاضمحلال في أداء الوحدة: وبالتدريج سيحدث تخفيف في القواعد والأخلاقيات 
التي تحكم القطاع العام. 

لقد كان هناك تطور آخر مهم في منهج توني بلير تجاه الخدمة المدنية. فمنذ 
ستينيات القرن الماضي بدأت الحكومات تدريجيا في الاستعانة بخبرة عدد قليل من 
الاستشاريين الخاصين. وكان يتمثل دورهم أساساً فى إمداد الوزراء بمصدر بديل 
للمشورة المتعلقة بالسياسات والتي كانت تقدم من قبل موظفي الخدمة العامة في 
السنابق: ladies‏ توق حون ميجون ‏ رأة ala‏ الوؤزاءاالبريطائن عام 1417م 
كان هناك YA daad‏ من هؤلاء الاستشاريين في مناصبهم: إلا أن بلير رفع عدد أولئتك 
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الاستشاريين بشكل ملحوظ حيث كان هناك ما يربو على ٠١‏ استشارياً في الخدمة 
المدنية البريطانية بحلول عام ٠٠٠١‏ م. وقد عمل العديد منهم في مكتب رئيس الوزراء 
بينما لم يتم تعيين البعض الآخر لتقديم المشورة بصدد السياسات وإنما كمستشارين 
سيطروا على الدعاية والترويج عبر وسائل الإعلام. وعلى الرغم من تنوع وجهات 
النظر بشأن مدى فائدتهم الفعلية إلا أنه كان هناك أمر واضح وهو: أن هؤلاء 
المستشارين الخاصين. وعلى العكس من موظفي الخدمة المدنية المتخصصين: لم يكونوا 
محايدين ولا دائمين وإنما كانوا معينين جزئياً بناء على انتماتهم السياسي. وعليه فقد 
تركوا العمل مع الوزراء الذين عملوا معهم في الأساس. علاوة على ذلك. كان البعض 
منهم بعيداً عن السرية تماماً. فعلى سبيل المثال صار كل من أليستر كامبل Alistair‏ 
Campbell‏ سكرتير صحافة سابق فى ظل حكم بلير وكذلك جوناثان بول Jonathan‏ 
Powell‏ رئيس هيكة الأركان هن الشخصيات الهلمة: DÀ ellas‏ مسقو تاها سمحت 
لهما بتقديم توجيهات للموظفين الحكوميين الدائمين. وأخذاً في الاعتبار التطورات 
الأخرى فإن الاستخدام المتزايد للمستشارين ولاسيما في حكومة توني بلير قد شكل 
تحدياً كبيراً للملامح التقليدية لثقافة الخدمة المدنية نتيجة للاعتماد على الاختيار 
المبني على المنافسة المفتوحة كبديل للترقي بالأقدمية. 
الخدمة المدنية اليوم: 

عملت الحكومات المتعاقبة منذ أواخر السبعينيات من القرن الماضي نظاميا على 
تفيير الثغافة الأدارية التقليدية وتحويلها إلى ثقافة أكثر اهتماماً بالعائد من Jiya‏ 
المنفقة والكفاءة الإدارية. ولتحقيق هذا الهدف وبعد التجريب الأولى مع فحوصات 
راينر ومبادرة الإدارة المالية. أعلنت ثاتشر «الخطوات التالية» وأعلنت معها إعادة هيكلة 
واسعة لماكينة الحكومة البريطانية من خلال تصميمات تحاكي قطاع الأعمال. وقد 
انطلق جون ميجور من تلك النقطة ليوسع نطاق المنافسة المفتوحة أولا لمنصب المدير 
التنفيذي في وكالات «الخطوات التالية»» وثانيا داخل الخدمة بشكل أكثر اتساعا. 
وفي عهد ميجور تم تفكيك النظم المركزية للتوظيف والأجورء وإدخال نظام اختبار 
السوق. كما صممت مواثيق المواطنين لتحسين الجودة من خلال تركيز اهتمام المديرين 
على معايير الخدمة والاستجابة للعميل. أما توني بلير وعلى الرغم من ترأسه لحزب 
سياسي مختلف عن الأحزاب التي كان ينتمي إليها كل من ثاتشر وميجور فقد تقبل 
اصللاحات سنائقئة جلها اساسا نتظلقمتة: :وإضافة إلق دلاق A2‏ .345 9233 
ويلسون لغة «القيادة الأقوى». «تخطيط أفضل للأعمال» إلى جانب «إدارة أكثر صرامة 
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للأداء» والتي قدمت تصوراً لقدر أكبر من تبادل الأفراد بين القطاع الخاص والخدمة 
المدنية. لقد أصبح كبار موظفي الخدمة المدنية اليوم وخاصة في وكالات «الخطوات 
التالية» أكثر من أسلافهم الذين سبقوهم بربع قرن ميلا من للتفكير والعمل والتصرف 
كمديرين للأعمال أكثر من كونهم بيروقراطيين وإداريين؛ كما آنهم صاروا أيضا أكثر 
تمسكا بالميزانيات وتركيزا على العملاء وعلى العقود التي تربط الأجور بالأداء. 

ومن المثير للاهتمام أن الخدمة المدنية قد أعيد تعريفها بتركيز أكبر على الجوانب 
الإدارية التنفيذية. وأن العديد من الملامح التقليدية التي بنيت عليها الخدمة المدنية 
قد تغيرت هي الأخرى. وفي حين أن الدافع في حالة كل من ثاتشر وميجور وبلير كان 
بالأساس تقديم خدمات عالية الكفاءة وتحقيق عائد أفضل على الأموال المنفقةء ola‏ 
النقطة التى جرى تأكيدها هنا أن الملامح التى شكلت الخدمة المدنية البريطانية بشكل 
جوهري قد تغيرت هي الأخرى خلال عملية التغيير الإداري. 


مساءلة الموظفين العموميين من الوزراء أمام البرلمان: 

لقد تغير نظام مساءلة الموظفين العموميين تماماً إثر التحول إلى ثقافة أكثر توجهاً 
إلى الجوانب التنفيذية. ويتمثل الجانب الأساسي في تلك الثقافة في جعل الموظفين 
العموميين مسئولين عن أدائهم. وذلك يتضح على وجه الخصوص مع وكالات «الخطوات 
التالية» وأيضا مع مبادرة الإدارة المالية ومبادرات جون ميجور مثل مبادرة ميثاق المواطن 
وربط الأجور بالأداء. وهكذا فإن المبدأ الأساس لوكالات «الخطوات التالية» يقضي 
بأن يكون الوزراء مسئولين عن تحديد الأطر التي تحكم وضع السياسات والموازنات 
وأهداف الأداء. بينما يكون المديرون التنفيذيون مسئولين بدورهم وبشكل شخصي عن 
الإدارة ذات الكفاءة وعن تحقيق أهدافها. وكان من بين المؤشرات التي عكست آثار 
ذلك على المساءلة أنه بينما تتمتع المؤسسات باستقلالية مالية كبيرة إلا أن المديرين 
التنفيذيين أصبحوا الآن يقدمون إثباتات عن ممارساتهم إلى لجنة المحاسبة العامة 
في مجلس العموم البريطاني ó pikea‏ ويتمثل ثاني تلك المؤشرات في أنه عندما يتعلق 
الأمر بالإدارة (وليس بالسياسات) فإن أعضاء البرلمان صاروا الآن يتلقون ردوداً على 
القطائات و الأ coll ee‏ البركائية من الديرين Comi daz‏ )2592 2351 من إدادات 
coll satt‏ انها LaL‏ الور الاك و هوا ass La‏ شاتة وهلي الال :فلن سالة 335.13 
تتعلق بالسمعة السيئة في وكالة خدمة السجون فقد تم تسريح المدير التنفيذي من 
قبل الوزير المباشر (على العكس من الاتفاق الدستوري التقليدي الخاص بالمسئولية 
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الوزارية) نتيجة للاخفاقات المزعومة في القيام بمهام عمله. وقد كانت هذه الحالة 
على وجه الخصوص معقدة لأنه لم يتضح وبش كل قاطع ما إذا كان اللوم يقع على 
المدير التنفيذي بسبب القصور في الأداء الإداري؛ أم على الوزير نفسه لفرضه مطالب 
إدارية وقيود موازنة عامة غير واقعية. إن دارسي الإدارة العامة لن تنتابهم الدهشة 
عندما يكتشفوا هذه الثنائية بين السياسة والإدارة: إلا أن تطبيقها العملي في انقسام 
المسئوليات بين المديرين التنفيذيين لوكالات «الخطوات التالية» ووزاراتهم التى تتولى 
التمويل.. ذلك التطبيق العملي هو ذاته الذي يجعل تحديد المساءلة أكثر تشويشاً بدلاً 


الاستمرارية: 

بينما لا يزال موظفو الخدمة المدنية البريطانية موظفين دائمين بشكل رئيس؛ 
فإن التحول نحو ثقافة تركز على الجوانب الإدارية للخدمة كان له تأثير «واضح» 
بالفعل. فاستقدام رجال أعمال (تلك الممارسة التى بدأتها مارجريت ثاتشر فى 
الحكومة البريطانية) وتوسيع المنافسة المفتوحة والعقود المحددة الأجل في ظل حكومة 
جون ميجور. وأيضاً المقترحات الواردة في تقرير ويلسون Wilson‏ والتي تقضي 
باستخدام موظفين من خارج جهاز الخدمة المدنية لشغل وظائف الطبقة الوسطى؛ 
كل ذلك قد أشار إلى التحول بعيدا عن المفهوم التقليدي لديمومة الخدمة. إن فصل 
ميجور لسكرنير دائم مثل كيمب Kemp‏ وإشارة تقرير ويلسون إلى «التقاعد المبكر» 
المستهدف ل «خلق وظائف شاغرة في قمة جهاز الخدمة المدنية» (عودة على تقرير 
ويلسون) يمثلان مؤشرات أخرى تنتمي للتيار نفسه. وهو التيار الذي يدعمه تزايد 
أعداد المستشارين الغاملين لدى بلير. وقد أعلن سكرتير البرلمان حتى وقت كتابة هذا 
الفصل (يناير 6 (a ٠٠١‏ السير أندرو تيرنبول Andrew Turnbull‏ سكرتير مجلس 
الوزراء «أنه من الواجب إعطاء فيادات الخدمة المدنية الذين يبلغ عددهم ثلاثة اللاف 
مناصب محدودة لتشجيع التنقل إلى داخل الحكومة البريطانية وخارجها بصورة أكبر. 
وجاءت هذه السياسة كجزء من خطة منع قدامى الموظفين من الاستئثار بالمناصب 
العليا وإفساح الطريق أمام الموظفين الموهوبين الأصغر سنا سواء من داخل أو خارج 
جهاز الخدمة المدنية» )2004 ,19 (The Times, January‏ . إن الأداء الذي كان ملمحا 
متميزاً ومستمراً للخدمة المدنية البريطانية قد بات مهدداً بشكل واضح الآن. 
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الحياد السياسي: 


لقد m‏ الحياد السياسي A‏ للضعف نتيجة للإصلاح الإداري: فقالسيدة 
مارجريت ثاتشر على سبيل JÈU‏ اتهمت بالتدخل في ترقيات الخدمة المدنية لضمان 
توظيف إداريين قادرين بالفعل على الأداء. وفي الوقت الذي أولى فيه جون ميجور 
ترقيات النشدمة المدتية هرا اقل من الاعتمام, طقد el‏ رمرم السير کر كيهب برعم 
الحاجة لشخص ذى مهارات مختلفة. كما cul;‏ حكومة بلير أن المديرين التنفيذيين 
لوكالات ”الخطوات التالية“ المعينين بعقود محددة Ball‏ يتعرضون: وعلى الأقل في 
خالتين. للت ريح من العمل أو الإجبار على تقديم استقالتهم يسبب إغلان الوزراء 
هن 252.3 ضور داري ومن ثم شعد كان لهذا التطورات JL S‏ واه خد على الحياد 
MF NC‏ 1 


السرية: 

إن سرية موظفي الخدمة المدنية إلى جانب الاستمرارية والحيادية قد تعرضت هي 
الأخرى للضعف. وعلي الرغم من أن عوامل أخرى كان لها دور في ذلك إلا أن التحول 
إلى ثقافة اكثر تركيزا على الجوانب الإدارية للخدمة كان له تأثيز واضح بالأساسن: 
فعلى سبيل JEN‏ صار المديرون التنفيذيون يتولون بشكل روتيني الرد على الخطابات 
والأسئلة البرلمانية (وذلك على خلفية أنهم. وليس الوزراء» هم المسئولون عن الأمور 
التشغيلية). ومرة أخرى. وجد بعض المديرين التنفيذيين لوكالات «الخطوات التالية» 
أنفسهم وسط جدل عام. وظهرت في هذه الأثناء روس ميبلوايت Ros Hepplewhite‏ 
المدير التتفيذي لوكالة دعم الطفل على شاشة التليفزيون وعبر المذياع. وأيضا 
للاستجوايات البرلمانية للرد على الانتقادات العامة بشأنها وفيما يخص عمليات 
وكالنها. بينما لم يكن ديريك لويس «ليلام» فقط من قبل وزير الداخلية على القصور 
التشغيلي المزعوم في وكالة خدمة السجون. وإنما c5‏ باسمه في التقارير البرلمانية 
والتعلزت aai‏ كلدت 


الوحدة: 


إن وحدة الخدمة المدنية والتي كانت تنعكس تقليدياً في ملامح مشتركة (منها: 
ترتيب الوظائف. الأجور. وترتيبات التعاقد. وما إلى ذلك..). والتي طبقت أيضاً في 


(*) للاطلاع على نقاش موجز حول هذه الحالات وما تحويه من مضامين أوسع نطاقاء انظر 
جرينوود و ويلسون Y** Y) Greenwood and Wilson‏ من ص YE‏ إلى (YY‏ 
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الخدمة بأسرهاء كانت بدورها واحدة من أكثر الأمور تأثراً بالتحول إلى النمط الإداري 
للخدمة المدنية. ومن الواضح أن الخدمة المدنية لم تعد اليوم خدمة موحدة بالأساس. 
وبالفعل. فإن تشخيص تقرير «الخطوات التالية» كان يشير إلى أن الخدمة قد أصبحت 
«أكبر حجماً وتنوعاً من أن تدار كخدمة واحدة» )4 :1988 (Efficiency Unit‏ ونتج عن 
توصياتها إعادة هيكلة للحكومة البريطانية التي قامت بنقل وظائف ”تقديم الخدمة“ 
إلى وكالات ”الخطوات التالية"والتي كانت في السابق تؤدى من قبل الوزارات ذاتها . 
وبحلول عام ٠٠٠١‏ م كان هناك ما يقرب من YYY‏ وكالة للخطوات التالية لكل منها 
وثيقة إطار عمل خاصة بهاء ووزارة ممولةء ومدير تنفيذي. وأهداف... إلى غير ذلك 
من الأمور. وبالإضافة إلى ذلك فإنه قد تم خصخصة عدد قليل من المؤسسات أو 
تم إسناد وظائفها بالكامل إلى الغير. وقد تم تفويض الأمور المتعلقة بأجور الخدمة 
المدنية عملياً وذلك للسماح للوزارات ووكالات ”الخطوات التالية“ب ”المرونة“ لدعم ما 
وصفه مكتب مجلس الوزراء البريطاني في عام 4١٠٠م‏ بالمتطلبات المختلفة للأعمال 
الخاصة بهم. وقد ترأس الوزراء ما تبقى من الوزارات الحكومية الأساسية والتي 
اعتمدت الأجور فيها على عقود مرتبطة بالأداء. 

وبالطبع ققد أسهمت عوامل أخرى في إضعاف تلك الوحدة. وعلى سبيل المثال: 
كان لعضوية بريطانيا فى الاتحاد الأوروبى المتكامل تأثير كبير على اتجاهات التجزئة 
داخل الحكومة البريطانية. إذ أصبحت بعض الوزارات (وأيضاً الموظفون العاملون بها) 
أوروبيي التوجه بشكل أساسيء بينما احتفظت وزارات أخرى بجدول أعمال يركز 
عل adul,‏ ات اا ولقد شكل Jä‏ السلطة لموظفي الخدمة المدنية والذين 
يخدمون كلاً من الحكومة البريطانية من جهة والتنفيذيين المنقولة إليهم السلطة من 
جهة أخرى قدراً أكبر من التهديد لوحدة الخدمة المدنية. وعلى الرغم من ذلك فإن 
التطورات التي شهدتها الوزارات المعنية بالتوجهات الإدارية للخدمة قد لعبت 1532 
أساسياً في ذلك. ولم يؤد ذلك إلى استحداث وكالات ”الخطوات التالية “وتفويض 
ترتيب الوظائف والأجور فحسب. وإنما أيضاً تمت مناقشة جوانب أخرى فيما سبق, 
مثل اختبار السوق. مما أدى بدوره إلى إعادة صياغة هيكل الحكومة البريطانية. ومن 
ثم لم تعد الخدمة المدنية فيها موحدة بل أصبحت مجزئة ومبلقنة (نسية إلى حالة 
تشرذم البلقان). 
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الخاتمك: 

لقد تغير الكثير منذ إصلاحات نورثكوت ترافيليان في القرن التاسع عشر. وكان 
منها على وجه الخصوص دور الدولة والمطالب الموكولة للحكومات. وبالفعل فإنه من 
المتوقع أن تشهد الخدمة المدنية تغييراً وتطوراً بمرور الوقت وذلك إلى جانب إصلاحات 
هامة أخرى. فالقوة الدافعة وراء التغيير في أواخر القرن العشرين كانت تتمثل في 
الحاجة إلى تحسين الكفاءة الإدارية من خلال تبني تقنيات وعمليات بل وفي بعض 
الحالات تبني العمالة القادمة من القطاع الخاص: ونتيجة لذلك فإن محاولات غرس 
ثقافة أكثر تركيزاً على الجوانب الإدارية للخدمة المدنية البريطانية كانت تقريباً في 
عمل مستمر وذلك على مدار الريع الأخير من القرن العشرين. لقد سعت حكومات 
المحافقظين والعمال لتحقيق ذلك تقريباً بنفس القدر من الحماسة: والآن يبدو أنه من 
غير المحتمل استمرار ذلك في المستقبل المنظور. 

ومما لاشك فيه أن المبالغة بشأن التغييرات التي أجريت سوف يكون أمرأ محتمل 
الحدوث. فالكثير من جوانب الخدمة المدنية على مسبيل المثال لا تزال سرية وتتسم 
بالاستمرار والحيادية. وكما استعرضنا من قبل؛ فإن بعض جوانب الضعف التي اعترت 
هذه gall‏ أينما $ ias‏ كانت بالأساس نتيجة لعوامل لا علاقة لها بالتوجه نحو 
الجوانب الإدارية للخدمة المدنية. وعلى الرغم من ذلك فإنه لا يمكن إنكار أن العديد 
من الملامح الأساسية التي قامت عليها الخدمة المدنية البريطانية في القرن التاسع 
رهد تالت قدت سبغيكياك القون اكأضنى تطورت الشقعة اكنتية يشكل يطو 
الأمر الذي يفسر السبب وراء بقاء العديد من ملامح نورثك وت ترافيليان محتفظة 
بمكانتها. وعلى أية حال فقد شهدت الخدمة المدنية على إثر ذلك ثورة عميقة الأثر 
مدفوعة بالرغبة فى تحقيق كفاءة إذارية أعلى وعائداً أكير على الأموال المنفقةء وذلك 
في عملية غيرت بدورها العديد من الملامح التي ميزت الخدمة بش كل تقليدي. إن 
المبادئ الرئيسة كالديمومة والحياد والسرية قد أصبحت بالية لأنها اعثبرت غير 
مرغوب فيها أساساً. لأنها وقفت عقبة في طريق الإصلاح الإداري التنفيذي. 

وربما تمثل الدرس المستفاد من ذلك كله في أن التحول من ثقافة إدارية إلى ثقافة 
أخرى معنية بالإدارة التنفيذية لا يمكن أن يحدث من فراغ. وفي حالة بريطانيا فإن 
تلك التغيرات كان لها تأثيرات بعيدة المدى وريما غير متوقعة ast‏ لذا فإن الخدمة 
المدنية البريطانية اليوم يمكن تمييزها بالكاد في جوانب رئيسية منها عن تلك الخدمة 
التي وجدت Jad‏ ربع قرن فقط من الزمان. 
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ماري - جوس تشيدياك 
Marie-José Chidiac‏ 
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”الاستبداد الإداري هو الشيء الوحيد الذي يجب أن تخشاه الديمقراطيات“ 

Alexis de Tocqueville أليكس دي توكوفيللي‎ 

Ced. ons وان عل‎ cio os bua كوو سينا‎ bi ET AE 
"85 y SLaT عديمة‎ 

فرانسيس ديلبيري Francis Delpérée‏ 
السياق التاريخي: 

عي t£ ele‏ ۱۹۱م كتب البروقيسور موريس هاوريو Maurice Hauriou‏ يقول: 
”يتطلب الضمير من الإدارة الآن أن تعمل في وضح النهارء فقد تحملنا ولفترة طويلة 
تلك القرارات السرية للادارة. أما الآن فإننا نريد أن تكون جميع قراراتها وتصرفاتها 
واضحة للعيان وإلا فإن لدينا شعورا بعدم صحة ما كان منها على غير هذا الدرب“ 
.(Laveissiére 1998)‏ 


لقد أوردت الفقرة الخامسة من الإعلان الفرنسي لحقوق الإنسان الصادر في 
السادس والعشرين من شهر أغسطس عام ۱۷۸۹م إشارة ضمنية إلى ”الحق في 
المعرفة“ من خلال إقرار ”حق المجتمع في مساءلة كل مسئول حكومي عن تصرفاته 
الإدارية": وعلى أية حال» فإن مسافة كبيرة لا تزال تفصل بين هذا الإعلان السامي 
والتأسيس الفعلي للحقوق التي تمثل أسس الديمقراطية الإداريةء والتي تتمثل في 
الحق في الخصول على المعلومات» والحقافي الوصول إلى الوثائق الإداريةء والحق في 
الحصول على تبرير للتصرفات الإدارية؛ وأيضاً حق المواطن في المشاركة في القرارات 
المتعلقة به. 

وفي الحقيقة أن معظم الدول الأوروبيةء عدا السويد التي تبنت في عام ١١۷١م‏ 
مبادئ ترتبط على وجه الخصوص بالحق في الحصول على المعلومات» فد عاشت حتى 
وقت قريب في ظل ”نوع من الإيمان الحقيقي بالتخصص الديمقراطي الذي يتلخص 
فى معادلة بسيطة للغاية مفادها بأنه طالما كان هناك برلمان فهناك ضرورة لإعلام 
العامة“. وعلى أي حال فإنه لم يتم إعلام المواطنين )1998:11 .(Laveissiére‏ 

لقد كان المفهوم التقليدي للادارة العامة في فرنسا وبلجيكا - مثلما هو الحال في 
باقي النظم الديمقراطية الغربية: وحتى سنوات فلائل بعد الحرب العالمية الثانية - 
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يقوم على كون الإدارة هي في الأساس تابعة للحكومة ومسئولة عن وضع السياسات 
العامة والمصدق عليها من فبل البرلمان موضع التنفيذ . 

وفي ظل هذا المفهوم التقليدي للوظيفة العامة؛ كان يتعين على موظفي الخدمة 
المدنية أو الموظفين العموميين الالتزام بالقوانين. والتفانى فى خدمة الدولة والولاء 
لمؤسساتهم. وكان ذلك بمثابة ميزة جعاتهم نموذجاً للموضوعية والحيادية وضماناً 
المت العامة و هذا السراق بحت Aba Malas S3‏ وة عن cada‏ 
الأضخاص (ففى ذلك الوقت كان يشار للأفراد كأشخاص أو مرؤوسين) الذين كانت 
توكل إليهم قرارات الحكومة أو القرارات الإداريةء إذ كانت القوانين الإدارية وأحكامها 
تحظى بأهمية بالغة في المجال الإداري وفي العلاقات بين المواطنين. 

لقد كان التقليد الإداري في الدول الأوروبية: أو على الأقل في الدولتين موضوع 
تحليلنا الحالي. يتسم بالسرية الشديدة. وكانت تلك السرية نتاجأ لهيمنة الإدارة التي 
اقتنعت بكونها القوة العامة التي تتمتع بسلطة مطلقة على المرؤوسين الذين نظرت 
إليهم الإدارة على أنهم دخلاء. 

ومع الحرب العالمية الثانية تشكل سياق تاريخي جديد. وصفه ألين ستيمانس 
Alain Stenmans‏ بما يلي: 


”لقد ألهم الانتصار على الديكتاتوريات القومية الاشتراكية من جهة: والصراع 
ضد الدكتاتورية السوفييتية من جهة أخرى الدول الغربية بالحاجة الماسة للتأكيد 
على الحقوق والحريات الأساسية للإنسان. وهذا هو المعنى الذي هدف إليه كل 
من الإعلان العالمي لحقوق الإنسان الذي أطلقته الجمعية العامة للأمم المتحدة في 
العاشر من ديسمبر من عام ۸١۱۹م‏ من جهة أولى. والاتفاقية الأوروبية لحماية حقوق 
الإنسان والحريات الأساسية التي تم إعلانها من قبل المجلس الأوروبي في الرابع من 
نوفمبر عام ١٠۹٠م‏ من جهة ثانية: والحلف الدولي المتعلق بالحقوق المدنية والسياسية 
التي تبنتها الجمعية العامة للأمم المتحدة في التاسع عشر من ديسمبر عام e AV‏ 
من جهة ثالثة. وبالرغم من اختلاف أهميتها الشرعية فقد كانت هذه المواثيق الدولية 
الرأي والتعبير والتي أضاف إليها مؤتمر الدول الأوروبية حرية التجمع السلمي وحرية 
الاتحاد بما فى ذلك حرية تكوين النقابات. (119: 1999 (Stenmans‏ 


إن دولة الرفاه التي ”تعتني بكل شيء“ والتي تسيطر على الحياة الاقتصادية 
والاجتماعية والثقافية بصورة متزايدة (الأمر الذي أدى إلى ظهور إدارة ذات قوة 
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مطردة النمو ومعقدة ومنيعة الحصون) قد باتت طرازاً عتيقاً لا يرغب المواطن في 
الاعتماد عليها كلية. وفي الحقيقة. فقد أدرك المواطنون أن للتصرفات الإدارية تأثيراً 
واضحاً على وجودهم وعلى حياتهم اليومية. وبالتالي فإن لهم الحق في إبداء رأيهم 
بشأن القرارات الإدارية التي تهمهم بالأساس. وأن له الحق في مطالبة الإدارة بأن 
تكون مسئولة عن تصرفاتهاء وأن تكون أقل انفلاقاً وإحكاماً. كما أن لهم الحق في 
مطالبة الموظفين المدنيين بتقديم تفسيرات وتبريرات لقراراتهم وكذا مطالبتهم بتوفير 
مزيد من المعلومات. 

وهكذا ... فقد تغيرت العقليات: ففى حقية السبعينيات من القرن العشرين بدأ 
العامة في الدول الأوروبية (بما في ذلك فرنسا وبلجيكا) بالمطالبة بالشفافية الإدارية 
وبالحصول على قدر أكبر من المعلومات الإدارية. 


ومن جانبه أكد المجلس الأوروبي على ضرورة ”أن S‏ 33 أهمية توافر المعلومات 
الكافية عن الحياة العامة للمواطنين في المجتمع الديمقراطي بعين الاعتبار“ 
(EU 1981)‏ وفي توصية مؤرخة بالخامس والعشرين من شهر نوفمبر VAAN alal‏ م 
تبنى المجلس الأوروبي نصا موجزا ومحددا يعلن ويؤسس ”حق كل فرد يخضع للسلطة 
القضائية لأى من الدول الأعضاء: فى الحصول خلال فترة معقولة على معلومات 
لهئ آلا العامة كلاق اليزكات التق das‏ و الات القت اة eU T‏ على 
dallo‏ ودون الحاجة لإبداء اهتمام خاص بذلك الشأن. كما يجب أن يكون هناك ما يبرر 
رفض المؤسسات العامة تقديم تلك المعلومات (فى حالة حدوث ذلك) وقد يُعرض رخفض 
اقسات قديع تلك المنلومات كلنتهاوئ القضائية: إن هذا الندق فى الحصول:على 
en bala‏ الى Lata‏ الس (aiii coda Lii JA Lag dp ra Tons‏ 
الحقوق الأساسية التي تم إقرارها عام i .(Stenmans 1999 :120) “a140‏ 

لقد فقدت الدولة تدريجياً الحق في ”سرية ما تمرف“ وهو ذلك الحق الذي أصبح 
مكتسباً Íza;‏ للمعايير القديمة. )121: 1999 (Stenmans‏ 

هذا وقد شهدت الأفكار تطورا مستمراء فمع التاكيد على تقنيات الاتصالات 
الحديثة في ثمانينيات وتسعينيات القرن العشرين أصبح للمواطن المستخدم لهذه 
التقنيات مطالب متزايدة تجاه إدارة الخدمات تماما مثل aal‏ تهلك للسلع الشخصية. 
وبالنسبة لموظفي الخدمة المدنيةء فهم يستخدمون الأساليب الإدارية المستخدمة في 
القطاع الخاص. كما تزايدت عليهم رقابة العامة الذين يطالبون بخدمات ذات جودة 
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عالية يتم تقديمها بكفاءة من جهة: ويطالبون بإدارة تعمل بصورة أفضل من جهة 
أخرى. 

وبذلك عززت الديمقراطية الإدارية من مركزها فى المؤسسات العامة الأوروبية 
في فرنسا وبلجيكا وذلك بتبني نصوص تشريعية ذات صلة بتبرير التصرفات الإدارية 
وبالوصول إلى الوثائق الإدارية. 

وعلى الرغم من ذلك. فإنه يجب على المرء أن يلاحظ أن تطور هذه الأفكار 
الجديدة قد تم في ظل ظروف صعبة؛ بمعنى أن الإدارة مطالبة بأن تكون أكثر كفاءة. 
وقبل كل شيء تكون أقل اعتماداً على ميزانية الدولة. 

ونجد في الوقت الحالي أن عبارات مثل ' الكفاءة وجودة الخدمة" أو ”التأكيد على 
الجوانب الإنسانية للخدمة العامة“ أو حتى ”تعزيز حقوق المواطنين في مواجهة القوة 
العامة“ ا lad‏ مؤثراً في مفهوم EE‏ العامة. فقليلاً ما Sak d‏ عبارات 
تتناول ”التحول الهائل للبيروقراطية“ أو ”القوة البيروقراطية“ التي تكتسب شرعيتها 
من المصلحة العامة التى تسعى الإدارة إلى تحقيقهاء أو عن ”التكنوقراطية (حكومة 
الخبراء)“ أو ”القوة التكنوقراطية“ للإدارة التي تكتسب شرعيتها من التقنيات والطرق 
المتخصصة التي 5 تقوم على عقلانية الاختيارات وعلى نمو الدولة وتطورها. 

ERETT‏ في الوقت الحالي أن العلاقة بين الإدارة والمواطن - المستخدم للتقنية 
الحديثة تدور حول محورين أساسيين: )١(‏ الشفافية الديمقراطية أو الإدارية القائمة 
بالأساس() على تبرير التصرقات الإدارية (أو الالتزام المقرؤض على الادارة بتبرير 
تصرفاتها) وعلى الطبيعة العامة للتصرفات الإدارية (أو بالأحرى حق المواطن في 
الوصول إلى الوثائق الإدارية). (Y).‏ التأكيد على ”البعد الإنساني للخدمات العامة“ 
الذى يستند إلى مواثيق المواطنين والخدمات العامة إلى جانب استناده إلى محققي 
الشكاوى أو الوسطاء (156: 1999 .(Stenmans‏ 

هذه الموضوعات الأساسية تشكل - من وجهة نظري - أخلاقيات الخدمات 
العامة: ولذلك فإننا سوف نتناولها من خلال دراسة مقارنة لكل من فرنسا وبلجيكا 
وارتباطها بالمؤسسات الأوروبية. كما أننا سنتناولها بالتحليل - كلما أمكن - من منظور 
مقارن للداخل البلجيكي. حيث تعد بلجيكا حكومة فيدرالية تتألف من ثلاثة أقاليم 
(والون؛ وفلامنك وبروكسل العاصمة) وثلاثة مجتمعات (فرنسي» وفلامنكي والناطقين 
بالألمانية) وتوجد أيضا إدارة فيدرالية: وإدارات اقليمية, وإدارات مجتمعية. فضلا 
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عن العديد من الحقوق الممستقلة للوظائف العامة. وتتمتع كل من الكيانات الفيدرالية 
بحرية وضع فواعد إدارتها مع احترام كامل للمبادئ العامة المشتركة وللقوانين القابلة 
للتطبيق على مختلف مستويات السلطة داخل الدولة. 
الديمقراطية أوالشفافية الادارية: 

«إن الخدمة العامة الأولى.. هي القانون ذاته» 

L. Duguit ل. دوجوات‎ 

تقوم aed‏ زليه all aal:‏ ارت Lo ES‏ شل كبرير التصيرقاك 
الإدارية (أو تكليف الإدارة بأن تبرر تصرقفاتها ) من جهة. وعلى الطبيعة العامة لتصرفات 
الإدارة (أو حق المواطن في الوصول إلى الوثائق الإدارية). 
تبرير التصرفات الإدارية بشكل رسمي: 

تقوم بلجيكا وفرنسا والنظم الأوروبية كفيرها من النظم الديمقراطية بالأساس 
على القيم النيابية. وتؤكد هذه القيم على إنشاء آليات للمساءلة وعزو الأعمال إلى 
القائمين بها (بمعنى أن تنسب الأخطاء إلى مرتكبيها). 

ولا يتوقع المواطنون في هذا الإطار أن يكون ممثلوهم في البرلمان والحكومة وحدهم 
المساءلين عن تصرقاتهم. بل يتوقعون أن يكون العاملون في المؤسسات العامة مساءلين 
التى هى أساس لكفاءة الآلية المؤسسية ومصداقيتها . 

وعلى أية حال: فإن الإخفاق في توضيح «السيب وراء الأشياء» وتجنب الأسباب 
القانونية والحقيقية التي تمثل القاعدة التي ينطلق منها أي فرار إداري يدل على توجه 
يبعد بالإدارة عن الشفافية المطلوبة. وعلاوة على ذلك: فإن هناك قصوراً في جانب 
الشفافية يتضح عندما تستند الإدارة إلى البند أو اللائحة التشريعية دون غيرها 
ولأن المواطن لا يفهم القرار» فسيكون غير قادر على مناقشته أمام المحاكم أو اللجان 
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الوضع في بلجيكا: 

يحدد القانون الصادر في YA‏ يوليو من عام ١145م‏ والذي أصبح سارياً في الأول 
من يناير عام ١۱۹۹م‏ والمتعلق بتبرير التصرفات الإدارية بشكل رسمي الإلتزام بتبرير 
التصرفات الإدارية. ويتعين منذ ذلك الحين أن تشير الوثيقة التي تنص على القرار 
على الأسباب القانونية والحقيقية التي تشكل الأسساسن الذي E.‏ عليه فرارات 
الماك adsl‏ 


ومن بين كل قواعد اللعبة التي تناضل الهيئة التشريعية والموظفون الحكوميون من 
أجل تحديدها يأتي هذا الالتزام ليكون Lisa‏ من أكثرها أهمية: فهو يضمن للفرد 
الذي يخضع لتشريع معين بأن تكون القرارات الادارية التي لها علافة بتوفير الحماية 
لحياته الشخصية والمهنية فد اتخذت لأسباب محددة. وصيغت بشكل واضح بحيث 
يجعله قادرا على مناقشتها في ضوء الحقائق ق والقوانين القابلة للتطبيق. فقد شكل 
ذلك التوجه منذ بداية استقلال بلجيكا أحد أسس العدالة الجيدة وأصبح بالتالي 
واحدا من أسس الإدارة الجيدة. (134- 133 :1999 (Stenmans,‏ 


ومن الأمور التي لا يمكن إنكارها أن قانون YA‏ يوليو لعام ١59١‏ م - وعلى الرغم 
من كونه مختصرا (حيث احتوى على ستة بنود فقط) - يعرض مجموعة من المزايا 
من أهمها: أن تبرير القرارات يسهل من مهمة المراقب فهو يحتاج فقط إلى قراءة 
القرار حتى يتمكن من تقدير قانونية التفسير المقدم بالأساس. كما أنه يساند المواطن 
أيضاء بحيث يستطيع فهم القرار من خلال قراءته ومن ثم يكون في وضع أفضل عند 
مناقشة بنوده إذا دعت الحاجة إلى ذلك. هذا بالإضافة إلى كونه مفيدا للادارة من 
جهة أخرى. إذ تؤدي مهمة اجتياز العقبات التي تواجه الإدارة إلى تحسين أدائها في 
وضع القرارات وتشجع على إظهار الترابط“ )204: 2002 (Bouvier‏ | 

ومن المثير للاهتمام في هذا السياق ملاحظة أن الدولة الفيدرالية لا تخضع 
وحدها للالتزام بتبرير تصرفاتها بشكل رسمي» وإنما تخضع أيضا الكيانات الموحدة 
(بمعنى: الأقاليم والمجتمعات وحتى المنظمات المحلية).. وهكذا ga.‏ ذلك الالتزام 
فد صار 25322 s‏ من الثقافة الإدارية في بلجيكا . وكما لى داد ol M‏ الحقوق 
والحريات الأساسية. وكذلك سهولة عمليات نظام العدالة هي موضع تساؤل” )1444 
(YY‏ والأكثر من ذلك. أن الالتزام بالتبرير يعد بمثابة إعطاء شكل رسمي للموضوع. 
وفي حالة غيابه فإن مجلس الدولة قد يبطل القرارات الإدارية. وللحفاظ على التوجه 
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نحو المقارنة بين à; lal cL Lu‏ في ala Sab‏ 3 أن Law‏ أن فانون YA‏ 
يوليو لعام ١55١م‏ قد خول للأقاليم والمجتمعات أن تكمل وتنقح وتعزز الحد الأدنى 
من الالتزامات المنصوص عليها. ولكنها بالتأكيد لا تخولها أن تحيد عن الالتزام العام 

بالتبرير الرسمي لتصرقاتها الإدارية. (216: 2002 (Bouvier‏ 


:م1991١ يوليو من عام‎ YA مجال تطبيق قانون‎ -١ 

إنه يتعين وفقاً للشروط الواردة بالبندين الأول والثاني من هذا القانون إيراد تبرير 
رسمي لأي من القوانين التي تصدر من جانب واحد ويكون لها تأثير مباشر على الفرد. 
وهي تلك القوانين التي تصدر عن السلطات الإدارية ويكون لها تأثيرات فانونية على 
واحد أو أكثر من المواطنين أو على سلطة إدارية M ag SÍ‏ 


۲- التبرير يجب أن يأخذ طابعاً رسمياً: 


إذا كان البند الثاني من قانون galga YA‏ لعام ١144م‏ يشترط أن يكون الفعل الإداري 
مبرراً بشكل رسميء فإن البند الثالث يحدد طبيعة ذلك التبرير. وعند ضم البندين 
معا يتضم أن الج ری ر يجب أن شين إلى الحقاقق: مى أن يتين :5254 إلى القؤاعة 
الغانوتية ألثي cale‏ بابخ راق مشير كلك إلى الكيقية واسيب كى كو li‏ الظوا سد 
القاتوتية القاكفة بدورها على i and‏ 354854 قد آذت إلى للف lal‏ 

إن كلمة ”رسمي“ هذه تعني أن التبرير الذي يقوم القرار عليه يجب أن يرد ذكره 
Meroen egre Ds uno rel‏ 
يتشن Lao‏ الأسباب التي نشا لى اساسها القراز: 

ووفقاً U‏ ورد في الأعمال التحضيرية لقانون YA‏ يوليو تعام ١۹۹م‏ ”فإثه يفضل أن 
تكون أسباب القرارات واضحة في القرار ذاته حتى LAS‏ إدارة أكثر شفافية. وهذا 
هو معنى الالتزام بالتبرير الرسمي" . 


*- التبرير الرسمي يجب أن يكون ملائما: 

طبقا للفقرة الثانية من البند الثالث لقانون YA‏ يوليو لعام ١154م‏ فإن التبرير 
الرسمي يجب أن يكون ملائماً. ولقد كانت هذه الفكرة محلا للنقد. واليوم فإنه من 
المقبول أن تعني هذه الكلمة أن التبرير يجب أن يكون واضحا > ودفيمًا: ومتماسكا Lals a‏ 
جى انوا i‏ لفيليب بوفير Philippe Bouvier‏ أحد قياذيي مجلس الدولة فإنه 
بهذه ألفكرة ”نترك ميدان التبرير الرسمي وندخل في ميدان التبرير المادي . 
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4- الاستثناءات من الالتزام بالتبرير: 

إن وجود حالة طارئة لا يعفي الإدارة من تبرير تصرفاتها. حيث يعد ذلك وبلا شك 
مؤشرا على وجود مزيد من الشفافية الإدارية. إذ لا تستطيع الإدارة الاختباء خلف 
”الحالات الطارئة” لتعفى نفسها من تبرير قراراتها . 

وعلى أية حال»ء فقد اتضح بأن السلطة الإدارية في هذه الأمثلة الأربعة التى 
أوردناها بوضوح وبشكل حصري ليست ملزمة بتبرير قراراتها. تلك الأمثلة هي التي 
الإخلال بالأمن: أو التعدي على الخصوصية: أو خرق البنود المتعلقة بالسرية المهنية. 

يمثل القانون رقم VÀ-6A£‏ الصادر في فرنسا في ١١‏ يوليو AVA alal‏ ام التزام 
الإدارة بتبرير التصرفات وتحسين علاقتها بعامة الشعب. وقد تم تعديل هذا القانون 
في عام ١۱۹۸م‏ وألحقت به مذكرة وملاحظات وزارية في أعوام ie Y AAY‏ ۱۹۸۷م» 
م . ولا يفرض هذا القانون التزامًا مطلقا بالتبرير. ولكنه يوسع قاعدة المواقف 
التي يكون فيها التبرير الإلزامي أمرا ضروريا. 

تنص الفقرة الأولى من البند الأول على أن « للأفراد والكيانات القانونية الحق في 
إخبارهم وبدون تأخير بدوافع القرارات الإدارية الفردية غير المرغوب فيها والتي تتعلق 
بهم». أما الفقرة الثانية فهي تعدد القرارات التي تُخضع الإدارة للالتزام بالتبرير. 

هذا السرد يبيّن لنا كم هى مهمة تلك القرارات الإدارية الفردية غير المرغوب فيهاء 
مثل تلك القرارات التى تفرض جزاءً أو تحد من ممارسة الحريات العامة. وتخضع 
القرارات التي تتعلق بالتزامات محددة: مثل رفض إجازة مرضية: أو رفض إقرار 
إصابة العمل؛ أو تلك التي ترفض منح الصلاحيات هي الأخرى للالتزام بتبريرها من 
فيل الإدارة. 

هذا بالإضافة إلى أن نقص التبرير إذا جاء نتيجة لحالة طارئة قصوى لا يجعل من 
مثل هذا القرار قرارا متناقضا. وهذا الاستثناء ليس إلا استثناء مؤقتا. ويتعين تبليغ 
الدوافع إلى الأطراف المعنية كافة في غضون شهر. إن جد ضرورة لذلك» ويجب أن 
يرد ذلك التبرير في صورة كتابية واضحة محددة, وأن يتضمن الحقائق والقوانين 
التي استند إليها القرار. مثل هذا التبرير قد لا يقتصر على الاقتباس من القانون أو 
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الإشارة إلى الحالة التي بين أيدينا وإلى القوانين واللوائح السارية التي استند إليها 
القرار. إذ لا يكفي أن نشير إلى عدم تحقق الشروط المحددة من قبل القانون: قلا بد 
من طرح الموضوعات المحددة والتعامل معها والنظر في كيفية عدم وفائها بمتطلبات 
القانون. كما أنه لا يكفى أيضا أن يتم تقليد أو zale]‏ صياغة القاغدة القابلة للتطبيق 
دون الاشارة إلى الكيفية أو السبب الذي يجعل هذه القاعدة تؤدي؛ في حالة بعينهاء 
إلى القرار النهائي. وأخيراً. ولكي نضمن تطبيق القواعد المرتبطة بتبرير التصرفات 
الإدارية فإن القاضي الإداري قد خولت له سلطات قضائية. M‏ 


الوضع على المستوى 11 1022929 

إن قانون المجتمع: الذي هو قانون الاتحاد الأوروبي. ينهض بمهمة التأكيد على تبرير 
جميع تصرفات مؤسسات الاتحاد (البند 15 (CEE K. 190 CECA‏ كما أنه فرض 
التزامات وثيقة الصلة بالأمر نفسه على مستوى السلطات القومية للدول الأعضاء في 
الاتحاد. 


وهكذاء وعلى سبيل JEN‏ فقد نص قرار محكمة المجتمع الأوروبي الصادر في ٠١‏ 
أكتوبر عام ۱۹۸۷م على مبدأ التزام السلطة القومية الرافضة لاستفادة مواطن إحدى 
الدول الأعضاء من أحد حقوقه الجوهرية التي تكفلها الاتفاقية؛ بإعلامه بالأسباب التي 
بني عليها ذلك الرفض. سواء في إطار القرار نفسه أو بعد ذلك في اتصال به بناء على 
dlh‏ هو شخصياء وذلك في كل مرة يحدث A3 Jl Lgs‏ - (بريبوسيا 1992 (Bribosia,‏ 

لقد أوصى القرار رقم Y Y (YVV)‏ الصادر فى YA‏ سبتمبر ۱۹۷۷م والذي تبنته 
لجنة وزراء المجلس الأوروبي فيما يتعلق بحماية الفرد في مواجهة الإدارة بتوفير الحد 
الأدنى من الحماية والمقبول لدى كل الدول الأعضاء. من خلال ” تبرير التصرفات 
الإدارية“ على وجه الخصوص. 

كما أقرت توصية أوروبية أخرى برقم Y (A>)‏ الصادرة في ١١‏ مارس ۱۹۸۰م أنه 
”عندما تحيد السلطة الإدارية: أثناء ممارستها لسلطة تقديرية. عن التوجه الإداري 
عندئن إعلام الأخير بدوافع ذلك القرار )1980 (EU‏ 

وتشير القراءة المتعمقة للقرار رقم (۱۷۷) Y V‏ الصادر في YA‏ سبتمبر ۱۹۷۷م إلى 
أن ذلك القرار هو تأكيد على ضرورة إعلام المواطنين بالدوافع. أكثر منه مجرد ذكر 
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لتبرير التصرفات الإدارية بشكل عام. وبالفعل: فإن التبرير المطلوب ينطوي بالضرورة 
على إظهار الأسباب وراء التصرف نفسه. إذ يمثل التبرير الجانب الشكلي الذي يُعد 
بدونه أمراً عديم الجدوى ولا طائل منك. 


وينطوي التبرير على حق المواطنين في أن يتلقوا على إثر صدور القانون الإداري 
تقريرا WES‏ حول الأسياب التي أدت إلى صدرو ذلك القانون وخلال فترة معقولة. 
حيث يعد ذلك اعترافا بحق المواطن في الوصول إلى المعلومات أكثر منه اعترافا 
بالحق في التبرير. الأكثر من ذلك. أن القانون البلجيكي الصادر في YA‏ يوليو ۱۹۹۱م 
بشآن تبرير التصرفات الإدارية قد اعتبر نتيجة طبيعية للحق الأساسي للمواطن في 
الحصول غلى المعلومات الخاصة بعلاقته مح الإدارة:. وذلف asas‏ إلى الأساس الثاني 
للثقافة الإدارية الجديدة (): 


العلانية الادارية: 


هناك العديد من العوامل التي تشكل فيما بينها ما يمكن وصفه بنقص المعلومات. 
الذي يقود بدوره في بعض الأحيان إلى تداعيات خطيرة. مثل فقدان الحق في رفع 
الدعاوى. وقد يعنى pai‏ المعلومات الكثير والكثير بداية من التعليمات الغامضة 
ووصولا إلى المعلومات غير الكاملة أو تلك التي يتم تقديمها في عجالة. وتعدد أجهزة 
الرد الآلي والتفسيرات غير المسموح بنشرها أو إعلانهاء وحالة التشكك العام بشأن 
الخطوات المتبعة لنقل ملف من خدمة إدارية لأخرى. أو من إدارة لأخرى: وحالة 
الصمت التي تعتري الإدارة عقب التحقيق الفني (الخاص بالبيئة) والذي يجري على 
الملكية الحقيقية: ورفض تقديم وثيقة تشتمل على بيانات فنية أو تفاصيل تتعلق 
بطريقة حساب الدعم: وعدم كفاية المعلومات حول الدعاوى والفترات التي يجب 
أن ترفع خلالها الدعاوى الإدارية أو القانونية. إن كل ما سبق يشير إلى أن المواطن 
لا يمثل الأولوية الرئيسية لمثل تلك الإدارات. ونتيجة لذلك فقد المواطنون الثقة في 
الإدارة. 


على المستويات الأوروبية والدولية: 


إن الحق في الحصول على المعلومات هو حق جوهري» ويمثل جزءا من حرية 
التعبير. وقد تم الإعلان عن هذا الحق في العديد من الاتفافيات. خاصة الإعلان 
العالمي لحقوق الإنسان الصادر عام P SY AEA‏ وفي الميثاق العالمي للحقوق المدنية 
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والسياسية الصادر عام ١١۹٠م‏ في الأمم المتحدة والاتفاقية الأوروبية لحماية حقوق 
ON TE CETERI A‏ عكست هذه القوانين الدولية اعتراف المجتمع 
الدولي بآن تعظيم حرية التعبير وحرية الرأي معاء تقتضي الاعتراف بحق المواطنين 
في أن تكون لديهم الحرية في توفير المعلومات وإخبارهم بها . 

الأكثر من ذلك أن مجلس الدؤلة البلجيكي يعتبر غلانية الإذارة وشفافيتها مرتيطة 
aai‏ اة dall‏ 25 سن AUDI‏ اة Aaa MA loo a‏ 

ذلك بالإضافة إلى أن مجلس أورويا قد يلال الكثيرمن الجهه :في البحث عن 
المعلومات التي يستحوذ عليها القطاع العام. إذ تضمنت توصيته رقم )18 (R‏ الصادرة 
في YO‏ نوفمبر alal‏ ١۱۹۸م‏ أغلب المبادئ التي أقامت عليها الدول الأعضاء تشريعاتها 
بشأن الوصول إلى المعلومات الإدارية. ووفقاً لتلك التوصية. فإن لكل الأفراد والكيانات 
القانونية الحق فى تلقى المعلومات التى بحوزة المؤسسات الحكومية- عند طلبهاء 
وبدون الحاجة إلى تحديد مصلحة معينة. وإذا رفضت الإدارة تقديم المعلومات» Ola‏ 
عليها أن تبرر ذلك الرفض الذي يمكن أن يكون تحقيقاً لمصالح عامة شرعية (مثل 
الأمن العام)ء أو مصالح خاصة تتعلق بالحفاظ على السرية أو الخصوصية. ويتعلق 
نكف الاقحزاء طق بالسلطة العقيتية: وليسن القضاقية او Anis‏ 

ويشجع الاتحاد الأوروبي بقوة مؤسسات المجتمع الأوروبي والدول بوجه عام على 
احترام هذا الحق. وكما تم النص عليه في إعلان المؤتمر خلال تبني معاهدة الاتحاد 
الأوروبى ”إن الشفافية.. تعزز من السمة الديمقراطية للمؤسسات. بالإضافة إلى ثقة 
العامة في الإدارة“ )1992 (EU‏ )©. 


وآخيرا فإن البرلمان والمجلس الأوروبيين قد تبنيا في ٠١‏ مايو ٠١٠۲م‏ قانون 
رقم $5 ۲٠١١ /٠١١‏ والذي يتعلق بحصول العامة على وثائق كل من البرلمان والمجلس 
الأوروبيين وكذلك اللجنة الأوروبية والذي يسمح للمواطنين. سواء المقيمين أو غير 
المقيمين على أراضي الاتحاد الأوروبي بالتأكيد أمام البر مان والمجلس واللجنة 
الأوربية بالدفاع عن حقهم في الوصول إلى الوثائق الإدارية O‏ التي بحوزة أي من هذه 
المؤسسات P‏ 

وأود أن أضيف أن حق المواطفين في الرقابة على تصرفات الإدارة قد بدأ في 
السويد Sg 71 ele‏ وبيعد مضي فردين من الزمان فقط بدأت دول أوربية أخرى في 
تبنى قوانين تتعلق بالشفافية الإدارية. 
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الوضع في بلجيكا: 


تنص المادة رقم ۲۲ من دستور عام 597١م‏ البلجيكي على أن « لكل شخص الحق في 
مراجعة كل وثيقة إدارية وأن يقوم بعمل نسخة منهاء عدا بعض الحالات التي يحددها 
القانون أو اللوائح». إن علانية التصرفات الإدارية: بناء على طلب شين ود في 
الدولة. قد نص عليها المشرع الفيدرالي في القانون الصادر في ١١‏ أبريل لعام ٤۹۹٠م‏ 
وكذلك في كل مستويات السلطة (سواء على مستوى المجتمعات, والأقاليمء وحتى على 
المستوى المحلي) وذلك بما لا يقل عن عشرة قوانين )© وهذا مما يطيح بتقليد اعتماد 
السرية الإدارية الذي ساد لقرون طوال. 

وتحتوي هذه التشريعات على بنود مشابهة لبنود تضمنتها قوانين أخرى. وهو ما 
سيتم التأكيد عليه من خلال استخدام القانون الفيدرالي الصادر في ١١‏ أبريل عام 





4 م والذي يتعلق بالعلانية الإدارية. ولكن انعدام الترابط في هذا القانون بوجه 
عام أصيح أمرا منتقدا من البعض. إلا أن بلجيكا قد أصبحت دولة فيدرالية الأمر 
الذي تسبب في تعددية المعايير بهذا الشأن. 


(V)‏ الوثيقة الإدارية: 


إن تعريف مصطلح الوثيقة الإدارية يعد واحداً في كل التشريعات البلجيكية. فوفقاً 
للمادة الأولى من قانون ١١‏ أبريل عام 544١م‏ فإن «.. الوثيقة الإدارية هي كل معلومة 
مصاغة بأي شكل كان وتقع تحت تصرف السلطة الإدارية». 

هذا التعريف الواسع دعمته الأعمال التمهيدية للقانون. 2355 L‏ لهذه الأعمال 
التمهيدية gla‏ «المصطلح يرتبط بكل المعلومات المتاحة. بغض النظر عن كيفية دعمها 
وهي: الوثائق المكتوبة. التسجيلات السمع - بصريةء بما في ذلك البيانات التي تتكرر 
عند القيام بالمعالجة الآلية للمعلومات. والتقارير: وحتى الدراسات المعدة من قبل 
لجان استشارية غير رسمية. ومراجعات نقدية ومحاضر جلسات محددة: وإحصاءات؛ 
وتوجيهات إداريةء وتعميمات» وعقود. وتراخيص. وسجلات التحقيقات العامة. وكتب 
الاختبارات: والأفلامء والصور وغيرها.. والتي تكون في حوزة السلطة الإدارية وتعد 
سجلات عامة.. وهذه القائمة لا تعد شاملة بل هي على سبيل المثال لا الحصر. 
(Parliament, 1992- 93)‏ 
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(Y)‏ العلانية السلبية وحق الاستشارة: 


يمكن لأي ش خص أن يطلب مراجعة وثيقة إدارية. حتى دون أن يبدي أن وراء ذلك 
تحقيق لمصلحته. إلا في حالة تعلق الوثيقة بأمر خاص. وفي هذه الحالة يجب على 
الشخص أن يثيت أن هناك ما سيعود عليه من وراء ذلك الطلب بالأساس. 

ويعد ذلك ثورة حقيقية في مجال القانون الإداري: فلطالما كان «.. السرية الإدارية 
جرء من ميراتنا الإداري» وارتيطت سرية الشتّون الإدارية بممارسة السلطةء e "D‏ 
تقاسمها فى إطار تلك الطبيعة المقدسة للسلطة )218 :2002 (Bouvier‏ ومن ثم 
أصبحت العلانية سمة للسلطة )149 :199 .(Stenmans‏ 

وهكذا فإن: 


المراجعة. 
- لكل شخص الحق في تلفي تفسير للوثيقة التي تمت مراجعتهاء وهو ما يقصد به 
الحق في تلقي التفسير. 
- لكل شخص الحق في تقصي الحقائق من خلال الحصول على نس خة من الوثيقة 
التي تمت مراجعتها وتفسيرها. وهو ما يقصد به الحق في اكتشاف الحقائق. 
تشكل مجموعة القوانين هذه العلانية السلبية للادارة... ولنلاحظ كلمة ”حق“ 
التي جاء ذكرها في هذه العبارة. فهذا الأمر هو بالفعل ”حق“ في مراجعة وثيقة إدارية 
معترف به من قبل المشرع الفيدرالي. ونفس الحق معترف به أيضا من قبل مشرع 
إقليم والون Walloon‏ البلجيكي. وعلى أية Jla‏ فإن المشرع في المجتمع الفرنسي 
حول كل ois‏ إمكانية مراجعة تة وة دون تسشمية.ذلك laa i sala Sls Lao.‏ يعد 
تقييداً واضحاً من وجهة نظري مقارنةٌ بتشريعات الدولة الفيدرالية وإقليم والون. 
ومن ناحية آخرى» ola‏ الفلامنكيين يتوسعون أكثر من غيرهم في هذا الحق. 
فالمرسوم الفلامنكي لا يضمن حقوق المراجعةء واكتشافها وتقديم تفسيرات بشأنها 
فقط وإنما يضمن أيضا إمكانية اقتراض الوثيقة الإدارية ذاتها. 
لقد لاحظنا أن المادة Y Y‏ من الدس تور تقدس حقوق المراجعة والاكتش CaL‏ إلا أن 
التشريعات الفيدرالية وتشريعات الكيانات الفيدرالية أيضا هي التي أضفت إلى تلك 
الحقوق الحق في تلقي تفسيرات. 
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()العلانية النشطة أو العملية التلقاتية للادارة: 

في الوقت الذي تقدس فيه المادة Y Y‏ من الدستور العلانية السلبية 851250 فإن 
تشريعات أخرى في دول كثيرة تذهب إلى أبعد من ذلك وتعترف بالعلانية النشطة في 
تقديم المعلومات بمبادرة من السلطة الادارية نفسها. 

وعلى سبيل JEU‏ فإن المادة الثانية من قانون ١١‏ إبريل لعام ٤۹۹م‏ تفرض على 
السلطات الفيدرالية «أن تقوم بالتزامات محددة» وهى كالآتى: 
- تقديم خدمة التزويد بالمعلومات. 
- نشر دليل إرشادي عن الإدارة موضع التساؤل. 
- تحديد الشخص الذي يمكن الاتصال به للحصول على المعلومة المطلوية. 
- تعديم معلومات بشأن رفع الدعاوى القضائية. 

هذه العملية هى بمثابة عملية تلقائية تقوم بها الإدارة لصالح المستفيد. 
)£( استثناءات: 

على الرغم من كون الحق في تلقي المعلومات هو حق أساسي معترف به وله صفة 
مطيقة لفترة طويلة. وفي مثل هذا الموقف. فإن مصلحة المواطن قد تكون في بعض 
الأحيان أقل أهمية مقارنة بحماية المصلحة العامة أو مصلحة أحد أفراد الإدارة. 
الاستتثناءات الخاصة بمبدأ العلانية السلبية. وهذه الاستثاءات تقع في صنفين 
أساسيين: الأول استثناءات إلزامية: وهي قابلة للتطبيق في كل إدارات الدولة. وهي 
Lal‏ إلزامية Lal a‏ اختيارية. والثاني: استشاءات اختيارية: وهي قابلة للتطبيق في 

وفيما يتعلق بالاستتثناءات الإلزامية: فإن الإدارات لا خيار لها سوى رفض طلب 
الاطلاع على الوثائق الإدارية: فالقيام بخلاف ذلك من شأنه أن يؤدى إلى التعدي على 
Egalas‏ وحريات أساسية. 

وهناك ثلاثة أنواع لمثل هذه الاستثناءات: 
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ALL gl - i‏ الخصوصية: ما عدا ol‏ يكون الشخص المعني 23 قدم موافقة كتابية 

سابقة على المراجعة والاكتشاف. 
ب - التزام بالسرية كما هو منصوص عليه في القانون. 
ج - سرية مشاورات الحكومة الفيدرالية والمؤسسات الحكومية ذات الصلة التي تتمتع 

بتفويض فيد رالي. 

وفيما يتعلق بالاستتثناءات الاختيارية: فإن على المؤوسسات الحكومية أن تقوم عند 
تلقيها طلب بالاطلاع على وثيقة إدارية: بمقارنة المصالح المتعارضة» حتى تقرر ما إذا 
كانت المصلحة من العلانية تفوق حماية مصالح أخرى بعينها el‏ لا. 

وتتلخص هذه الاستثناءات أو المصالح فيما يلى: 

أمن الشعبء الحريات والحقوق الأساسية للمواطنبن. العلاقات الفيدرالية الدولية 
لبلجيكا. القانون والنظام: الأمن القومي أو الدفاع. تقصي التصرفات المستحقة للعقاب 
أو تنفيذها. المصلحة الفيدرالية الاقتصادية أو المالية: العملة أو النظام JUI‏ العام 
الطابع السري للصناعة أو المعلومات التصنيعية المنقولة للحكومة: والهوية السرية 
للشخص الذي ينقل في سرية وثيقة أو معلومات للحكومة بغرض كشف تصرف يُعاقب 
عليه أو تصرف يفترض فيه أن يكون كذلك. 

هذا وتنطبق أربعة استثناءات اختيارية فقط على المؤسسات الحكومية الفيدرالية. 
إذ المصالح التي تحظى بحماية هذه الاستثناءات الأربعة هي أقل أهمية من تلك التي 
تحظى بحماية الاستثاءات الأخرى. وعلى أية حال: فإن السلطة الإدارية الفيدرالية 
يكون هناك تبرير كاف. CO‏ 


(5) التظلم: 

ينص قانون ١١‏ إبريل لعام ١۹۹٠م‏ على تشكيل لجنة تعامل للنظر في كيفية الوصول 
إلى الوثائق الإدارية: بغرض سماع الدعاوى المتعلقة برفض السلطة الإدارية الفيدرالية 
الموافقة على طلب بإعلان المعلومات (وكذلك الموافقة على طلب بالتصحيح). ويمكن 
للسلطة الإدارية الفيدرالية مراجعة هذه اللجنة كما يمكنها إصدار رأي حول إمكانية 
تطبيق القانون بوجه عام» أو أن تقدم مقترحات للجهة التشريعية بشأن إمكانية تطبيق 
القانون ومراجعته. وفي عام ۱۹۹۷م تم توسيع نطاق سلطة مثل هذه اللجنة ليشمل 
السلطات المحلية والقروية. CY‏ 
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هذا وتنشر اللجنة تقريرا سنويا حول آرائها ومقترحاتها. وتعد تشريعات اللجنة 
على ما هي عليه من كثرة دليلا على أن قانون العلانية الإدارية قد بدأ يحظى باعتراف 
العامة. وتحتل تلك التشريعات أهمية كبرى. خاصة فيما يتعلق بتفسير واختبار 
«الاستثناءات» المقدمة لهذه اللجنة استنادا إلى القانون. 


الوضع في فرنسا: 

ظل تقليد السرية في الإدارة سائدا في فرنسا حتى سبعينيات القرن العشرين 
.(Laveissiére 1988; Le Rendu 2001)‏ قدي الرغم من استتثناءات فليلة: مثل 
قانون YY‏ إبريل لعام a O‏ والذي يجبر الإدارة على تسليم الموظف العام ملفه 
المطلوب قبل اتخاذ أي إجراء تأديبي تجاهه أو فيل نقله: فقد بقيت السرية الإدارية 
هي القاعدة التي تحكم هذا الوضع إلى أن تم تبني قانون ۱۷ يوليو ip Y AVA‏ الذي 
عكس مبدأ السرية لصالح الشفافية الإدارية ,7( 

وفي الحقيقة: فإن قانون ١7‏ يوليو a AVA‏ الذي «تضمن عدة إجراءات لتحسين 
العلاقات بين الإدارة والعامة». قدس فى نس خته الأولى ميداً حرية الوصول إلى 
الوثائق ajo!‏ والتي تم تعديلها أيضا بقانون VY‏ إبريل ١٠٠۲م‏ بنية توسيع مجال 


وتمثلت نتيجة ذلك القانون المعدّل في تبني فرنسا لمفهوم واسع لذلك النوع من 
الوفكق الى يجب انين كذاولهاء ومتهاة القرارات:والتقارين والدواسات: والتوجيهات: 
والمذكرات. ومحاضر الجلسات. وغيرهاء سواء كان ذلك كتابة آم تسجيلات سمع = 
بصرية. أو في ش كل بيانات يتم تشغيلها تلقائياً والتي لا تحتوي على أسماء. إضافة 
إلى tla‏ التى :ملق clades‏ الحواسيب الآلية وحتى آزاء مجلس اقدؤلة isil‏ 
الإدارية التي يجب أن يتم تداولها. 

إن الحق في الاطلاع على الوثائق والوصول إليها مكفول للجميع سواء كانوا (أفرادا 
آم اقات قانونية]:.وهذا یکن أن لکل هره الق کن آن يطلب Jan la‏ وثيقة Mass‏ 
أن Y‏ 3-15 بأفراد آخرين. وعلى أية «Jes‏ فإنه عندما تتعلق الوثيقة الإدارية 3545 
آخر. فإنه ليس لأحد الاطلاع عليها غيره. 

ولا يحتاج المرء في هذه الحالة إلى إثبات مصلحة خاصة حتى يمكنه الاطلاع على 
وثيقة إدارية. فالوثائق التي يمكن الاطلاع عليها وتداولها تأتي من قبل المؤسسات 
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الحكوهية: واكجتمنات اكحلية والكزّانات العامة, وا خير الكيانات الخاصة التى تدير 
خدمات عامة. 

ومن الأهمية بمكان أن نلاحظ أن المؤسسات الحكومية يجب أن تسمح بتداول الوثائق 
الحكومية التي تقع في نطاق سيطرتها حتى لو لم تكن هي الجهة التي أصدرتها في 
الأساس. وعلى سبيل المثال: فإن مدير الإدارة يجب. وفي نطاق سلطاته. أن يطلع من 
يطلب ذلك على اتفافيات المجتمع المحلي دون الحاجة إلى Azal ga‏ المجتمع المحلى ذاته. 

ومثلما هو الحال في Sab‏ فانه توجد استشاءات بيشأن الحق فى الوصول 
والاطلاع als‏ الوثائق الإدارية. وقد e‏ تقسير هذه الاستشاءات بشكل محدود وهي 
معنية بإعاقة السلطات العامة وتوفيق المصلحة العامة. وكذلك توفيق المصلحة الخاصة 
التى يحميها القانون: أو حماية الأسرار الخاصة مثل سرية القرابة. سرية الضرائب؛ 
الأسرار الاقتصادية والصناعية. أو الحفاظ على السرية الطبية. 

إن لجنة الاطلاع على الوثائق الإدارية والوصول إليهاء المكونة من عشرة أعضاء 
ويترأسها عضو ذو أقدمية في مجلس الدولة. هي المسئولة عن مراقبة الالتزام 
بالقانون. وسوف ترد الإشارة في موضع لاحق إلى أن سلطاتها إلزامية قبل أي إجراء 
PC‏ يمكن اتخاذه. 

وتعمل هذه اللجنة وفق أي من هذه الأساليب الأربعة التالية: 
- نشر الآراء نزولاً على طلب الأفراد الذين يجدون صعوبات في الحصول على الوثائق 

الإدارية. 

- تقديم النصيحة للسلطات ذات العلاقة بشأن كل مسألة لها صلة بتسهيل ممارسة 
- افتراح تعديلات على النصوص إذا كان لها جدوى. 
— صياغة التقارير وإتاحتها للعامة OT,‏ 


خاتمة موجرة: 
تأثيرات مهمة لهذه الموضوعات على الأخلاق الإدارية: 


قبل المضي في هذه الدراسةء يجب أن نتأمل تأثير هذين التشريعين وهما: التبرير 
الرسمي والعلانية الإدارية في مواجهة الحياة الإدارية. علاوة على ذلك. سوف نتناول 
العلاقة التي قد تربطهما بالأخلاقيات الإدارية بالأساس. 
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هذه التشريعات لم تنجح في تحسين أوضاع حقوق المواطنين في مواجهة الإدارة. 
لذا نشأت الديمقراطية الإدارية وأثبتت فعاليتها وتماسكها دون مساعدة من موظفي 
الخدمة المدنية. ولم ينته بعد ذلك العصر الذي يؤمن فيه الموظف الحكومي بأن عمله 
يكتمل فقط بعد تطبيق القانون بشكل صحيح وكام ل. دون الحاجة إلى توضيحه أو 
تداوله يصورة فعالة. 

إن الأخلاقيات في الخدمة العامة - خاصة القائمة على تلك التشريعات - تتشكل 
من خلال مجموعة من الموظفين العموميين الذين يدركون أن من واجبهم إعلام 
المواطنين. وأن هذا الواجب هو أساس طبيعة الخدمة العامة, وأنه لم يعد من المقبول 
أن يعتبر الموظفون العموميون أنهم قد أدوا واجبهم على الوجه الأكمل بمجرد تطبيق 
القانون بشكل صحيح. إذ يجب أن يتلقى المواطنون توضيحا قبل ذلك. 

إن الأخلاق الإدارية تتطلب من الموظف العام: أيا كانت درجته الوظيفية أو وظيفته: 
أن يصبح «مقدماً للمعلومات». ويدعم ذلك ظهور البرامج التعليمية الموجهة لموظفين 
عموميين محددين بغرض إشعارهم بواجب تقديم المعلومات. 

وبالفعل فقد أكد وسطاء الجمهورية الفرنسية منذ نحو الثلاثين Lale‏ على أن الحل 
الجذري لمش كلة المعلومات الإدارية سوف يكون في المتناول عندما يندمج واجب تقديم 
المعلومات وأسبقية تقديمها مع الوعي الإداري» كما أكدوا calb ga JS ol‏ عام €" أيا 
كانت درجته الوظيفية أو وظيفته i‏ سوف يصبح «مقدما للمعلومات» لأنه يستشعر في 
ضميره أن المواطن متواجد دائما )4- 253 :1973 .(Pinay‏ 

إن إيصال القرارات إلى الممستفيد مع تفسير دوافعها بعبارات يس تطيع فهمهاء 
والإشارة بوضوح إلى الحقوق والطرق التي يلجأ إليها في مواجهة القرار الإداريء كل 
ذلك يمثل من وجهة نظري الالتزامات الجديدة للموظف العام. 

إن الأخلاق الإدارية تتطلب الشفافية التي تنطوي بدورها على احترام حرية المواطنين 
في الوصول إلى الوثائق الإدارية التي تعنيهم. ولذلك. فإنه يجب علينا تفسير القرارات 
الإدارية وتبريرها وتوضيحها للمواطنين وأيضا السماح لهم بمراجعتها. وعلى أية حال 
فإن الخلق الإداري القويم يسعى إلى منع الموظف العام من معاملة المواطن كملف أو 
مجرد رقم. حيث يجب عليه إضفاء الطابع الشخصي على علاقته مع المستفيد من 
اتخدمة: 
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وباختصار. فإن الأخلاق الإدارية تهدف إلى إيجاد موظف عام يشعر بأنه 
”مسئول“ لأن الشفافية الإدارية تمشي جنباً إلى جنب مع المساءلة. وبشكل شخصي. 
فإنني كنت دوما أدعو إلى وجود مدير ملفات مستقل: دون الحاجة إلى استشارات 
هرمية ثابتة. 

إن مدير الملف. هو الموظف الذي يتعامل مباشرة مع المواطن. وهو الأكثر قدرة على 
إيجاد حل للمشكة الحقيقية التي تواجهة: وهو القادر Gil‏ على تمويضة عن الجوائب 
المنقوصة في القانون. كما ييستطيع عند الضرورة» أن يجعل تطبيق مثل هذه القاعدة 
Laatia‏ مع الحالة الإدارية التي بين يديه. فأهمية المديرين الذين يتعاملون مباشرة مع 
Lal coll‏ مال Aa‏ رمن cias. il aac‏ أن anas‏ الیل من احدية دود 
cual Mg‏ الفا دان nad] Jo af‏ رسوية A Ag‏ وجي أت يقرا ed‏ 
هامش من الحركة وأن يسمح لهم بالتعبير عن أنفسهم بغرض توضيح قرار ما أو تطور 
ai‏ الملفات. فذلك يمكنه أن يسهل العلاقات بين الإدارة والمواطنين. كما يمكنه أن 
يعطي الموظف العام إحساسا بالمسئولية. وإضافة إلى ذلك: فإن الموظف العام يجب أن 
يتلقى Lagla‏ وتدريباً ملائمين. كما أن ”الرئيس الإداري يجب أن يستخدم ”سلطته“ 
التى يتمتع بها بغرض تجنب الأخطاء الذاتية بشكل صحيح. 

وهكذا :هقد اتضتحما يمكناعتبازه خلقا للوظيفة الإدازية: Lea.‏ عَبَّردَانَيالَ 
جاكوبي المحامي السابق as‏ المواطنين في مقاطعة كويبك بكندا حيث قال إن 
الديمقراطية يجب أن تصل للبيروقراطية بحيث تكون الأخلاق حافزاء وتسير مع 
المساءلة Lis‏ إلى جنب“ )1995 .(Jacoby‏ 


تطوير الجوانب الانسانية للخدمة العامة: 


إن الهدف وراء تطوير الجوانب الإنسانية للخدمة العامة هو استبدال ذلك النوع من 
السلطة بين الإدارة والمواطن (المستفيد ) بعلاقة تنطوي على تقديم الخدمة والرعاية 
يما هه في إرساء ثقاقة إدارية جديدة. )1999 .(Stenmans‏ 

إن تطوير الجوانب الإنسانية للخدمة العامة يقوم بالأساس على مواثيق مستخدمي 
الخدمات العامة وعلى محمق الشكاوى. 
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مواثيق مستخد مي الخدمات العامة: 

تعرف مواثيق مستخدمي الخدمات العامة على المستوى الأوروبي. كما هي مطبقة 
في بلجيكاء وفرنسا وخاصة في بريطانيا بمواعد السلوك الإداري الجيد: وتشكل 
ضمانات الخلق الإداري القويم. وتسهم هذه المواثيق في التعجيل بتشيكل ثقافة إدارية 
جديدة من خلال التأكيد على تحسين سلوك الموظفين العموميين أثناء إنجاز مهامهم 
التي تتعلق بمصالح الشعب. وهنا يجب على الموظفين العموميين عدم التعامل مع 
الإدارة على أنها سلطة Alla‏ بل على أنها إدارة يسهل الوصول إليها وتكون أكثر 
و «مواطنين» لوصف الأشخاص الواقعين تحت سلطة الإدارة. ومن خلال تشريع eb‏ 
الموظفين العموميين بالتزامات أمام هؤلاء المستخدمين. 


وبالفعل: فإن المواثيق ونظيراتها التشريعية لا تحتوي على إجراءات تعاقب على 
القصور. وإنما ترمز لشيء أكبر lgie‏ ذاتها. مما جعلها غير قابلة للمساس. 


الوضع في بلجيكا: 
مبادرات الدولة الفيدرالية: 


لقد تم تبني مواثيق مستخدمي الخدمات العامة في بلجيكا في الرابع من ديسمبر 
لعام 545١م‏ وهي نوع من «التوجيه الرسمي» الذي يهد ف إلى تحفيز الإدارات الفيدرالية 
على تحسين جودة الخدمات المقدمة للعامة. وقد تم نشر تلك المواثيق في جريدة 
المراقب البلجيكي وصارت قابلة للتطبيق من خلال المذكرة رقم YYA‏ والصادرة بتاريخ 
۲ يناير ١۱۹۹م‏ من وزير الشئون الداخلية والخدمة العامة في ذلك الوقت. السيد/ 
لويس توباك Louis Tobback‏ والتي جاء فيها: ”إن الدافع الأساس وراء هذا الميثاق 
هو تقديم خدمة عامة تتفق مع احتياجات كل مستهلك. فليس هناك. ولا حتى مبدآ 
المساواة. ما يمنع الخدمة العامة من أن تضع المستهلك موضع اعتيارء بدلا من التعامل 
معه بأسلوب غير شخصي” )1993 -(Tobback‏ 

ويورد البند الخاص بتمهيد الميثاق تلخيصاً جيداً لما هو متوقع من الخدمة العامة 
أو الإدارة بحيث تكون فطنة تماما لاحتياجات العامة. فلا يريد مستخدمو الخدمة 
العامة أن يعاملوا كمجرد أرقام بعد الآن. ولا يريدون كذلك أن تنظر لهم التصرفات 
الإدارية على أنهم أدوات مجهولةء وإنما يريدون أن يُنظر إليهم وأن يُعَامَلوا باعتبارهم 
Lobl‏ حقيقيين. 
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ويتكون الميثاق من تمهيد وجزأين. كرس أحدهما للمبادئ العامة والثاني للإجراءات 
التي تضع المبادئ المنصوص عليها موضع التنفيذ . 
adsis‏ الوكاق اتقات العامة القيكارالية: سيق تمل مجح ةمي السكرتارنة 
العمومية مستولية تطبيقها. وفي الحقيقة؛ فإن المذكرة الوزارية رقم YV:‏ تنص على 
"أن تكون المبادرات التشريعية والتنظيمية وغيرها التي تقع في إطار وضع هذا الميثاق 
موضع التنفيذ عرضة للتلخيص كل عام“ حيث تتكفل مجموعة السكرتارية العمومية 
بوضع مسودة حول هذا الموضوع. 
ويعتمد الميثاق على ثلاثة عناصر أساسية هي: الشفافية والمرونة والحماية القانونية. 
وتعبر هذه الموضوعات عن أفكار أساسية. ولتدعيم محتوى GÈNI‏ فقد حدد sjal‏ 
المعنون ب ”الإجراءات“ الأسلوب الذي يمكن بواسطته إنجاز هذه الموضوعات فعلياً. 
أ- الشفافية: وتهدف إلى زيادة ثقة المستهلك في الخدمات العامة التي تعزز الكفاءة. 
وتدور الشفافية حول محورين هما: المعلومات ومراجعة الوثائق وهي مسألة تتعلق 
ب ”الاتصال“ و ”أخذ المبادرات“ بهدف إعلام العامة وتخويلهم إمكانية الوصول 
إلى المعلومات التي تهمهم. ولتحقيق هذا الهدف» ola‏ على موظفي الخدمة العامة 
أن يضعوا قائمة بمعلومات اتصال للمراسلة مع المستخدمين. بل وأكثر من ذلك 
وعلاوة على ذلك فإنه بالإضافة إلى مراجعة الوثائق الإدارية: فإن المستخدم يمكنه 
أن يطلب أيضا تصحيح البيانات الشخصية غير الدقيقة والموجودة في مثل هذه 
326g‏ 
ب- المرونة: تدور المرونة حول مجورين هما: إمكانية الوصول إلى الخدمات العامة 
ونونف RE aga. ap acil‏ 31-3 اة Xa dil‏ وجب أن كرون XU‏ 
للوصول إليها بالمعنى الواسع للمصطلح. وتجاوز مشكلات إمكانية الوصول المادية 
والإغلاق اللذين يبقيان مهمين جدا. كما أنها مسألة تتعلق بالأساس بمدى وضوح 
القوانين. ويجب تجنب كتابة الوثائق الإدارية والقوانين على نحو يجعلها صعبة 
الفهم على العامة. وهناك تأكيدات على جودة الوصول وجودة الاتصال من جهةء 
ومدى وضوح اللفة ودقتها (من مذكرات؛: واستمارات دفيقة ومفهومة) وقوانين 
واضحة من جهة أخرى. وقد تستلزم عملية تأقلم الخدمة عرض الفائدة التي 
تعود من وراء ممارسة المستخدمين لحقوق (Aue‏ دون أن يطلبوا ذلك. وهي فوائد 
لهم الحق فيها ومستقاة بالأساس من القوانين والنظم. وهذه العملية هي أيضاً 
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مسألة تتعلق بالنقل الفوري للوثائق التي تقع تحت سلطة المؤسسة الحكومية ذات 
الاختصاص وكذلك ضمان جودة الخدمة. 

ج - الحماية القانونية: يجب أن يكون lati‏ قافرا c I Jes] ile‏ علق اترام 
ola 4 9 3a»‏ يكون فادرا على التعبير عن مصالحه. ولتحقيق هذا الهدف. فإن 
الحماية المانونية تدور حول ست نقاط أساسية: 
- حماية البيانات الشخصية. 
Ea‏ محاضر الخصم. 

ت التعامل مع الشكاوى من خلال الوسطاء. 
- تفنيد القرارات واحترام حقوق الدفاع. 


- إرجاء تنفيد القرارات الإدارية. 


مبادرات الكيانات الفيدرالية: 

تنتشر في المقاطعة الفلامنكية في بلجيكا مجموعة من القواعد الأخلاقية للنواب 
البرلمانيين الفلامنكيين منذ عام كام وتتعلق بتهديم الخدمات العامة. uaig‏ من 
ناحية على الخدمات المسموح بها للنواب ودائرتهم Jia)‏ إعلام المواطنين. أو العمل 
كوسطاء بين المواطنين والإدارة حيثما لا توجد خدمة الوساطة). كما تنص من ناحية 
أخرى ce‏ الخدمات غير المسموح بها مثل القيام بخطوات محددة تجاه الإدارة بغرض 
التعجيل بإجراء ما أو الحصول على ترقية. وتوضح هذه القواعد الشكل الذي يمكن 
أن تكون عليه أخلاقيات القوى السياسية. 

هذا ويتم إعداد ميتاق الخدمات العامة لمقاطعة والون Walloon‏ من قبل وزير 
Malls cut‏ 


مبادئ الخدمة العامة وهى: الشفافية والمسئولية. والبساطة وإمكانية الوصول v‏ 
المستندات. والمشاركة وأقلمة الخدمات العامة مع احتياجات أكثر تنوعا للمستخدمين 
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وأخيرا الإيمان والثقة في خدمات عامة آمنة وحماية قضائية للحقوق )2000 (Clark‏ 
ial aM o A cos‏ من lia‏ عام a VAY‏ قي tuae‏ الودج الجمهوري aa!‏ 
الخدمة العامة من خلال إنعاش مبادئ المشروعية وقانونية العمل في العلاقة بين 
مقدمي الخدمات العامة ومس تخدميها. ويدعم المؤيدون للمواثيق مبادرات غير 
بيروقراطية سابقة على الإصلاح (بتبسيط الإجراءات, وتحسين نشر المعلومات بشأن 
الحقوق وكافة الأمور المصرح بها وفقا للقانون) ويطالبون بقدر أكبر من المساواة في 
وصول المواطنين المستبعدين إلى الخدمات العامة من خلال تقديم خدمات متكاملة في 
مكان واحد. وذلك في المناطق الريفية والحضرية الفقيرة. 

ولا يعتبر ميثاق الخدمات العامة وثيقة قانونية. وإنما يتمتع بأهمية سياسية كبيرة 
كنتيجة منطقية لتعزيز الأنماط الشرعية المتغيرة في إدارة الأعمال العامة. 

وهناك اختلاف حفيقي بين هذا الميثاق وميثاق المواطنين الصادر عام ۹۹۱ ام 
في المملكة المتحدة. والذي Fa‏ آنذاك Leid‏ للدول الآأنجلوساكسونية وكمرجع 
داخل المملكة المتحدة للعديد من المواثيق في القطاعات الإقليمية والمحلية. ويكمن 
ذلف الاختلاف فى سلوب التعامل مع المواطن: إذ إن ميثاق المواطنين الإنجليز يجعل 
من الكواطن شريكا. بيتها في Lai ya‏ وعلئ الرغم من تغي ) مقهوم الواطن المحكوم 
إلى المواطن الممستخدم: فإن المهمة العامة للخدمات؛ وإمكانية الوصول للمستندات: 
والساواة: وا هة اترك Lei MU iiaa‏ اة Rage‏ بو 

هذا ولم يُعتبر المواطن في فرنسا شريكا إلا في نهاية التسعينيات فقط من القرن 
الماضي وبداية عام ١٠٠1م‏ مع قانون Y‏ مارس ١٠٠٠م‏ الذي صنف البدائل والتوجهات 
التي تضمنتها مذكرة (آلين جوبي (Alain Juppe‏ في YO‏ يوليو 556ام. 

ولهذا السبب يقول ديفيد كلارك: 

إن ميثاق الخدمات العامة الذي ينظم العلاقة بين المواطن والخدمة العامة في 
Lin‏ هو امو تاق بالتظاع الغشائى اكت Gafas pa‏ خا التفيت pola‏ 
فعمل المواثيق في الفرنسية هو عمل أقل ممارسة في المفهوم الاستهلاكي للخدمات 
العامة من إعادة التأكيد على المبداً الجمهوري للمواطنة المتساوية: والتي تتطلب معاملة 
مستخدمي الخدمات العامة على قدم المساواةء ودون تمييز أو معاملة خاصة. ولكن 
فلسفة عمل المواثيق هذه قد تظهر نتيجة لضغوط متزايدة إذا ما أخذنا في الاعتبار 
استمرار فكرة الاستيعاد كظاهرة اجتماعية سياسية. )169 :2000 .(Clark‏ 
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وفي الحقيقة, فإن فرنسا تقليدياً هي دولة مركزية بش كل كبير. كما أن التغيرات 
في قواعد التنظيم الإداري وممارساته أكثر وضوحاً في علاقات الحكومة مع إدارة 
الأعمال. خاصة مع ضعف التوجه التقليدي للدولة وظهور نظام «التنظيم الإقليمي». 
حيث من الممكن ملاحظة التحول من الإدارة المحلية إلى الحكم المحلي. 

إنه على الرغم مسن تطور عمل المواثيق إلى مدى تجاوز حدود الميادئ السياسية 
والإدارية الواسعة التي تضمنها ميثاق عام 1447١م.‏ فإن مواثيق الجودة تستخدم 
كأدوات للإدارة الإستراتيجية في وزارات ومن خلال خدمات عامة معينة. وبدلاً من 
naf‏ من الزات مه ag‏ القن تسن an‏ هار VERTETE E‏ 
فإنه قد يكون من الأفضل الإشارة إلى شبكة مستمرة من مبادرات الجودة والمواثيق 
التي تمخضت عن خطط التحديث الوزارية التي تكون السمة المشتركة بينها هو ذلك 
الاغتراض التكتوقراطي الذى يقضى بان 2543 استقلالية إدازة الخدمة العامة سوف 
يقود إلى جودة أفضل في توصيل القدمة للمستخدم )1995 (Trosa‏ . 

وهكذا فإن كل الإدارات المحلية سوف تمنح نفسها «ميثاق جودة» يُنشر بواسطة 
المؤسسات الحكومية ومتاح للعامة. ويضع التزامات لتلك المؤسسات تجاه المستخدمين 
ويحدد حقوقهم في المقابل. وعلى أية حال. وعلى خلاف الدول الأنجلوساكسونية؛ فإن 
المواطن يبدأ وبصعوية أولى خطواته نحو الشراكة مع تلك المؤسسات. والآن. توجد 
تجرية طليعية في مجال تقديم الخدمة العامة المتكاملة في مكان واحد» وذلك في 
بعض المحليات. وتبقى أمام المتطوعين في هذا الحقل مهمة تيسير وصول العامة إلى 
الإدارات. وبالإضافة إلى الاتصال والمعلومات الأولية. فإن هؤلاء المتطوعين يضمنون 
aL La‏ بأعور n Le Lut t‏ على | Ta‏ اناتوم ull esa‏ 
المستويات الإدارية الأعلى. كما يمكن عند الحاجة تقديم الخدمات العامة وصنع 
فرارات بسيطة )1999 (Thibault‏ . 


على المستوى الأوروبي: 

على مستوى المؤسسات الأوروبية تبنى البرلمان الأوروبي في 1 سبتمبر عام ١١٠٠م‏ 
قرارا يصدق على مجموعة من قواعد السلوك الإداري الجيد. والتي يتعين احترامها من 
جانب المؤسسات والكيانات المحلية وإداراتها وموظفيها وذلك في علاقاتهم مع العامة. 


وفى الحقيقة: فإن فكرة تكوين مثل هذه القواعد قد اقترحها للمرة الأولى السيد/ 
روي بيري Roy Perry‏ النائب الأوروبي الذي ترأس لجنة الالتماسات خلال العام 
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البرلماني aA AAVAT‏ أما بالنسبة للوسيط الأوروبي. فقد بدأ تحقيقه الخاص 
عن إمكانية وصول العامة إلى المؤسسات والهياكل المحلية. وكتب Rr‏ قدمه إلى 
البرلمان الأوروبي بوصفه تقريراً خاصاً بالأساس. ويقوم قرار البرلمان الأوروبي فيما 
يتعلق بمجموعة قواعد السلوك الإداري الجيد على أساس المقترح المقدم من الوسيط 
الأوروبي والمراجعات التي تمت بواسطة السيد روي بيري. 

ونجد أيضاً في مجموعة القواعد هذه سلسلة من المبادئ مشل: الوصول إلى 
الوثاكق الإدارية )230 (YY‏ تبرير القزارات )331 (A‏ وتطبيقهَا فى إظار qula‏ معقول 
(المادة (Y‏ تقديم النصح فيما يتعلق بعملية إقامة الدعاوي (المادة (YA‏ والحق في 
الاستعانة بوسيط (المادة 17). كما نجد على وجه الخصوص أن هذه المقترحات 
تُقدم إلى موظفي الخدمة المدنية بهدف تحسين علافاتهم بالمواطنين الأوروبيين taa‏ 
الحيادية والاستقلال (المادة 8): الموضوعية (المادة (A‏ العمل بأسلوب Jale‏ ومعقول 
(المادة .)١١‏ التهذيب والانضباط (المادة .)١7‏ وتلك هي السلوكيات والتوجهات المطلوبة 

من الموظفين العموميين» والتي تشير إلى أن الخدمات العامة يتم تحليلها وإدراكها من 
وجهة نظر المستفيدين وليس من وجهة نظر الموظف العام الذي يقدمها. 

ومن المفيد التأكيد على أن قرار البرلمان الأوربي الصادر في 1 سبتمبر ١١٠٠م‏ 
بالتصديق على مجموعة قواعد السلوك. يدعو اللجنة الأوروبية إلى تقديم قرار مقترح 
يتضمن تلك المجموعة من القواعد (استنادا إلى المادة Y *A‏ من الاتفافية التي تضع 
ui‏ للجنة وبين 


يظهر wn Ox—ilel gal!‏ النخدمة اللدائية فعا à aal‏ الإلزامية للمبادئ والقواعد 
المتضمنة يها. 


خاتمة جزنية: تأثيرالمواثيق 

إنه من المهم ملاحظة أن الوضع سواء بالنسبة لميثاق مستخدمي الخدمات العامةء 
أو مجموعة قواعد السلوك الإداري الجيد. يختلف عن نظيره في المملكة المتحدة 
حيث يتمتع ميثاق الشعب بالشهرة والمنافسة في آن واحد . فالمواطنون في بلجيكاء 
وفرنسا وعلى المستوى الأوروبي لا يعرفون سوى القليل جدا عنهماء بل إنهم لا يدركون 
وجودهما Nem‏ 
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وإذا كانت تلك المواثيق لا يدركها العامة. فإنه تجب ملاحظة الدور الجديد : لإمكانية 
الوصول. والشفافية؛ والتقارب والمستولية إذ إن إدراك موظفي الخدمة المدنية لهذا 
الدور قد تزايدت أهميته بصورة كبيرة من جانب موظفي الخدمة العامة. 

وتقوم القوى السياسية بدور الوسيط وذلك إلى جانب تبني تشريع يقضي بالعلانية 
الإدارية. وقد نم رصد جهود مؤسسية في هذا الاتجاه منها على سبيل المثال: 
مفوضين للتبسيط الإداري (على المستوى الفيدرالي وعلى مستوى مقاطعة والون) 
وأيضا من خلال تطبيق حق المواطن في التقدم بشكاوى بشأن عمل الإدارة في مقاطعة 
الاخ ولف سمي اوی السياسية توقيع عقود إدارة cles a sal]‏ العامة 
والتي تؤكد على إدارة الجودة أو تتبنى منهجا مناسبا يقوم على احتياجات العميل 
واا وقد قامت الحكومة الفيدرالية بإجراء استبيان شعبي حول عمل الإدارة 
وذلك قبل تطبيق قواعد جديدة للادارة مثشل: جودة الخدمة» وكفاءة الإدارة أو رضا 
العملاء. على النحو الذي سبقت الإشارة إليه في الخطة البلجيكية للوظيفة العامة. 

وعلى أية حال: وبغض النظر عن تلك الجهود. فإنه ليس من السهل معرفة توقعات 
المواطنين أو جعل الإدارة أكثر استجابة لتلك التوقعات. خاصة مع الأخذ في الاعتبار 
أن مطالب المواطنين تتعارض في بعض الأحيان. كما لا توجد صورة نموذجية للمواطن 
أو صورة نموذجية لالاإدارة من الأصل. ورغم ذلك. فإن هناك مؤسسة تستطيع بفضل 
قريها من المواطن أن تسهم في إدراك احتياجات المواطنين ومحاولة تلبيتها . 


التأسيس لمحقق الشكاوى أو الوسيط: 

aud Aui SUI الوسيط فو‎ AE سمن بمج اللشتكلوق‎ Veni] هما أن‎ AE Td 
لأكثر من قرنين من الزمان.. فإنها تبقى مستمرة وتشكل واحدة من الجوانب الإنسانية‎ 
للثقافة الإدارية الجديدة.‎ 
نظرة تاريخية عامة ومختصرة:‎ 

إن محقق الشكاوى هو مصطلح يشير إلى «الشخص الذي يتحدث نيابة عن الآخرين». 
وظهر هذا المصطلح فى السويد عام ۹ م. وتعد هذه المؤسسة السويدية التموذج 
الأقدم على مستوى العالم. وتعمل كنموذج للدول الإسكندنافية والأنجلوساكسونية 
(1518م في فنلنداء 404١م‏ في الدنمارك. 1577م في النرويج ونيوزيلندا. ۷١۱۹م‏ في 
المملكة المتحدة). 
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a‏ توت ALIE lf n‏ 3 غلل مون العالي يعد جرت الما الثاتية تحت 
مسميات مختافة مثل: محقق الشكاوى المدافع عن الناس في إسبائيا: المفوض 
البرماني الملتخصص. نصير المواطنين في إقليم كويبك في كنداء الوسيط في فرنسا. 

ويعد كون هذه المؤسسة مكرسة للدفاع عن حقوق المواطنين في علاقاتهم مع 
الإدارات العامة ملمحا مشتركا في كل التطبيقات. ويبقى الغرض المشترك بينها 
جميعا هو الكفاح ضد «الإدارة الخاطئة» والخلل الوظيفي للإدارة. وفي مواجهة 
TA TULERIT RENS‏ قيهن عا الواكنين اشر هن 
اكاد ويم 2n dec‏ واه م مواقا ١ — egens‏ 

وقد شكلت كل دولة مؤسساتها بما يتوافق مع تنظيمها الإداري والقضائي وتقاليدها 
الدستورية. فمؤسسة الوسيط أو محقق الشكاوى لا تزال حديثة في بلجيكاء وكما 
کو ق rE‏ هن ] TU‏ کک ERE OEE ERES E E‏ 
إلى الدولة الفيدرالية التي تتجه إلى الديمقراطية والشفافية الإدارية (كبقية دعائم 
الثقافة الإدارية الجديدة). 

وكما هو الحال في الدول الأخرى. كان هناك نوع من عدم التوازن بين الإدارة ذات 
اة فة والسكعان مما كك إل هرای solia‏ أن الوسيطظ أو ACAN ama‏ 
الذي يعد بدوره أداة للديمقراطية الإداريةء يجب أن ينش أ بفرض إعطاء المواطنين 
وسيلة لتحقيق التوازن بين تجاوزات الإدارة من جهة وخلق نوع من التكافؤ بينها وبين 
المواطنين من جهة أخرى. 

إن التحول من الدولة الموحدة إلى الدولة الفيدرالية قد زاد من عدد الإدارات. 
وجعلها أكثر تعقيداً في نظر illl‏ فعادة لا يعرف المواطن إلى أين يذهب أمام ذلك 
الكم من القواعد. وعلى وجه الخصوص. فإن المواطن - بوصفه مُدارا - لا يدرك 
السيب الذي يوجب عليه أن يثبت تصرفات معينة أو إجراءات شكلية ما سيق وأن 
أثبتها لإدارة Met‏ 

ولقد شمر المواطن بأنه ضحية لماكينة إدارية مجزئة. ضائعا في خضم الخطوات 
الاحراقية تكياد Gases aT‏ بين col lal‏ لا إتسائية بجت كرا عن aap‏ 

ومن ثم فإن النظرية كانت تقضي بأن يوجد محقق الشكاوى أو الوسيط أسلوب 
حواربين الإدارة والح تفيدين: يتم هيه E pls]‏ الشسخصي للمواظن: ويضفى 
الطابع الإنساني على العلاقة بين الجانبين. 
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وبدذلك استخدم كل من: المجتمع الفلامنكي: ومقاطعة والون والدولة الفيدرالية 
محقق شكاوى أو وسيط فى أعوام ١ام.‏ ٤۱۹۹م‏ و 1110م على التوالى. (؟') 

ويعد محقق الشكاوى الفلامنكي مؤهلا فى حالات الصراع بين الأفراد والإدارة 
في المجتمع الفلامنكي. وبموجب المادة الأولى من القانون الخاص الصادر في ۸ 
أغسطس عام aAA‏ فإن محقق الشكاوى الفلامنكي مؤهل أيضا للشئون الفلامنكية 
الإفليمية. 

ومن جهة أخرى فإن وسيط مقاطعة والون يتدخل في حالات الصراع بين الأفراد 
وإدارة المقاطعةء وهكذا وعلى النقيض من الوسيط الفلامنكي. فإن وسيط مقاطعة 
والون مؤهل فقط للعمل في المقاطعة وحدها وليس في المجتمع الفرنسي ككل «X‏ لم 
يكن هناك «اندماج». حسب المصطلح في السياق السياسي - القانوني» بين المجتمع 
الفرنسي ومقاطعة والون. 
والوسيط الفيدرالي لمتحدثي اللغة الهولندية مؤهلة فقط فيما يتعلق بالأمور التي تنشأ 
بين المواطنين والإدارات الفيدرالية. 

ولا يوجد تسلسل إداري بين هؤلاء الوسطاء. حيث يمارسون اختصاصاتهم بشكل 
مستقل عن بعضهم البعض. فهم يعملون على قدم المساواة. ووفعا للتعريف فإنهم 
يتعاملون مع إدارات مختلفة. 
في حركة تشريعية موجهة نحو إعطاء المواطن مساحة وأهمية أكبر في مواجهة الإدارة 
خلال أعوام o2) er" XA S e! 1/4 sa AY sa Ava‏ زيادة اختصاصات الوسيط. 

أما على المستوى الأوروبي فقد نشأت وظيفة الوسيط الأوروبي وفقاً للمادة E WA‏ 
من اتفاقية الوحدة الأوروبية. ونظمه في £ مايو ١۹۹٠م‏ قرار للبرلمان الأوروبي. 

ويعد استخدام محقق الشكاوى واحدة من دعائم AaLi‏ الإدارية الجديدة التي 
تلبي الأدوار التالية: 
أ- إنها سلطة Aale‏ تستنبط من توقعات المواطنين. ويتحرك العديد من محممىي 

الشكاوى بناء على طلب مباشر من المستفيدين الذين يقدمون لهم شكاوى فردية. 
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وهذه هي حالة مؤسسات محققي الشكاوى في بلجيكا (الجماعة الفيدرالية 
للوسطاء. الوسيط الفلامنكي» وسيط إقليم والون) والوسيط الأوروبي وقد يتلقى 
الأخير إحالات من أحد أعضاء البرلمان الأوروبي. ولذلك فهم يتعاملون مع كل 
حالة على حدة. وهكذا فإن محقق الشكاوى يهتم بالأعمال اليومية للمستفيدين: 
وبذلك يمتلك lad bg‏ لمشكلاتهم. لقد أصبح محققو الشكاوى متحدثين 
باسم المواطنين في مواجهة إداراتهم ويسهمون في تلبية توقعاتهم. خاصة في 
إضفاء طابع إنساني على الحوار بين الإدارة والمستفيدين: وفي تقليل تعامل الإدارة 
معهم بصورة لا إنسانية. وأخيرا فإن مؤسسة محقق الشكاوى هي الوحيدة التي 
تستطيع إجراء «اقتراع دائم» يتعلق ياحتياجات وتطلعات المستفيد: وذلك من خلال 
تلقى الشكاوى التى تنشا مباشرة عند تلقى الخدمة وتأتى من المستفيد ذاته. 
ويتلقى dag aus‏ الجمهورية في فزتس ا إحالات غير مباشرة من المواطنء فالأخير 
يقدم الشكوى إلى عضو برلماني أو عضو مجلس شيوخ الذي ينقلها بدوره إلى 
محقق الشكاوى. 

ب - إن محقق الشكاوى هو ملاذ يفيد شفافية السلطة الإدارية. يتمتع محقق الشكاوى 
في ممارسة واجباته بقوة تحقيق واسعة تسمح له بكشف حالات «الإدارة الخاطئة» 
التى يمكن ألا تتم ملاحظتها أو تبقى مجهولة. وقد تتمثل تلك الحالات فى: 
cadi‏ التسسيق الس اتخات السلبية, التكحب أو الشظا الأذارئ.. ويستطيع 
محقق الشكاوى أن يضع ملاحظاته على الفورء وكذلك الحصول على كل الوثائق 
والمعلومات التي يرى أنها ضرورية وأن يستمع إلى كل الأفراد المعنيين بالأمر. وإذا 
واجه محقق الشكاوى صعوبات تتعلق بالسرية المهنية فإن العاملين في السلطات 
الإدارية يكونون في حل من ضوابط تلك السرية في إطار التحقيق الذي يجريه 
محقق الشكاوى. هذا ويتمتع أيضاً بقوى إنذار قضائي إضافة إلى قوى التحقيق 
التي يتمتع بها. ويمكن أن يفرض محقق الشكاوى مواعيد إلزامية نهائية على 
السلطات الإدارية التي يتوجه إليها بأسئلته. وهكذا فإنه يسهم في إظهار جانب 
الإدارة الأقل وضوحاً (فهو يستطيع أن يلقي الضوء على الجوانب المظلمة لها على 
الرغم من أولئك الذين يسدلون عليها الستار) )1970 -(Milvain‏ وفى مجال 
السعي لجعل العمل الإداري أكثر شفافية فإن محقق الشكاوى لا يقوم بالحكم على 
الإدارة أو انتقادها بالأساس وإنما يلفت الانتباه إداريا إلى الآثار الضارة للأحكام 
المسبقة لبعض القرارات المتخذة. ومن جهة أخرى فإنه يلفت انتباه صانعي القرار 
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السياسي إلى عواقب تبني هذا التشريع. ويظهر الوسيط الأوروبي مثله في ذلك 
مثل جماعة الوسطاء الفيدراليين أو أولئك الوسطاء في إقليمي والون وفلامنك 
والوسيط في المجتمع الفرنسي جوانب النقص في المعلومة التي تصلهم من الإدارة 
التي تقع تحت تصرفهم ويلعبون في نفس الوقت دور مقدمي المعلومات أمام مقدم 
الشكوى. ويؤكد الوسطاء فى تقاريرهم السنوية على أن عدم الشفافية فى الإدارة 
والتذكير بأهمية التبرير الرسمي للتصرفات الإدارية بطريقة تجعل من الرفض 
نفسه إذا كان مبرراً من قبل الإدارة أمراً يمكن فهمه وقبوله بصورة أفضل بواسطة 
المشتكى. يأتى هذا فى الوقت الذى تتم فيه مناقشة المعلومة والتقرير السنوى: إذ 
نجد من خلال هذه التقارير السنوية العامة أن الوسطاء يخطرون صانعي القرار 
السياسي والإدارة بالتغيرات التي تتناسب في هياكلها أو في سلوكها الإداري حتى 
تدعم رؤية أفضل بين المواطن من جهة والإدارة بل والدولة من جهة أخرى. 

ت- إن السلطة العامة هي التي تحارب سوء الإدارة وتتدخل بشكل موضوعي. إذ 
يتمثل دور محقق الشكاوئى كسلطة عامة في الدقاع عن المواطن ضد سوء توظيف 
السلطة الإدارية. وتتمثل مهمته الأساسية في تغطية مجال التوظيف الخاطئ 
للإدارة السيئة. وكثيراً ما تطرأ فكرة (.. إنك لن تقوى على محاربة المدينة 
بأسرها) على ذهن المواطن الذي لا يدري كيف يمكن أن يخاطب الإدارة ليثبت 
آنه كان ضحية LIS‏ ماء أو صمت طويل أو بالأحرى ضحية تباطؤ متعمد. 
ويقوم محقق الشكاوى تجاه كل شكوى تُقدم إليه بالتحقيق في تصرفات الإدارة أو 
تقصي جوانب القصور فيها. وفي المقابل فإنه يتعامل مع تلك النزاعات المرتبطة 
بالتصرفات التي لا تتمشى مع مهمة الخدمة العامة التي يجب أن تتبعها الإدارة. 
كما أن محقق الشكاوى يقوم بمحاولات للتوفيق بين وجهات نظر الإدارة من جانب 
والمستفيدين من جانب آخر ويقيم مجموعة من العلاقات المبنية على القهم المتبادل 
بين الجانبين ويؤكد في الوقت نفسه على توازن أفضل بينهم. وفي أثناء تحقيق 
Jia‏ هذا التوازن في العلاقات بين الإدارة والمواطنين: وفي الوقت الذي يتم فيه 
العمل على تحسين قدرة السلطة الإدارية على التوظيف. فإن محقق الشكاوى يقوم 
أيضا بتصحيح أوضاع حالات وقع عليها ظلم حتى ولو كان هذا الظلم قد وفع باسم 
القانون. فهو يعالج المواقف غير العادلة من منطلق المساواة بين المواطنين. وفي 
الحقيقة فإنه قد يحدث أحيانا أن يقود القرار الإداري الذي يتبع القانون أو اللوائح 
إلى نتائج غير عادلة وغير متساوية بين الأفراد. وإنه لمن الصعب على الفرد أن 
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يظهر للإدارة كم كانت آثار قراراتها ضارة على موقفه الشخصي. ونرى هنا صورة 
لإدارة Y‏ تعترف بشيء سوى الملفات وتغفل الجانب الإنساني. ولكن عندما يتدخل 
محقق الشكاوى فإنه يضفي الجانب الإنساني على القاعدة القانونية بمطالبة 
الإدارة أن تتبنى موقفا إنسانياً من المواطن. ولقد أظهر كل من الوسيط الأوروبي. 
والوسيط في المجتمع الفرنسي. والوسيط في المجتمع الفلامنكي؛ والوسيط في 
إقليم والون وأخيرا الوسطاء الفيدراليين في بلجيكا أظهروا جميعاً في تقاريرهم 
السنوية تأثير تلك الصرامة المفرطة في تطبيق الإدارة للقانون بصورة متساوية. 
فالكل قد تصرف على aa‏ المساواة ولكن ذلك لم يكن سوى استثناء من القاعدة 
جاء غاية في الحصافة. 

ت - محقق الشكاوى بوصفه سلطة عامة مستقلة . تكمن فعالية محقق الشكاوى 
ومصداقيك دن استتغلاليته فى مواجهة الإدارة الجن يبتك A APE‏ 43419 
Lngd‏ فل مواعية اق اة ال عينته اسای وهی As nudi‏ هله 
قد تم تضمينها في ذلك النص القانوني الذي يحدد duaia‏ وهذه الاستقلالية 
قد تعززت بصورة متواترة من خلال قواعد الحصانة وعدم التوافق المنصوص 
عليها في نفس النص الأساسي. وبذلك لا يكون محقق الشكاوى تحت تصرف أو 
تحكم أو رعاية هرمية تذكر. وحتى عام ۹۹۸م كان الوسيط للمجتمع الفلامنكي 
نتم تعيينه عن قبل اليحكومة القلامبكية ذاتها. وعلى dif‏ حال فقد نص قزار 
السابع من galga‏ 494١م‏ على مراجعة شاملة لوضعه. ومنذ ذلك التاريخ يتم 
تعيينه من قبل البرلمان الفلامنكي لفترة تصل إلى ست سنوات قابلة للتجديد 
4 )23193 نظ ياك سنا کے coll‏ الد قد AELE‏ ای dna‏ ی mali]‏ 
والون بواسطة البرلمان لست سنوات أيضاً قابلة للتجديد مرة واحدة. وبالنسية 
للوسطاء الفيدراليين فقد تم تحديدهم أيضاً بواسطة البرلمان الفيدرالى لمدة 
ست سنوات قابلة للتجديد بصورة غير محددة: Lol‏ الوسيط في المجتمع الفرنسي 
يتم تميينه من قبل رئيس الحكومة نفسة: من خلال مرسوم يتبناه مجلس الوزراء 
(المرسوم في فرنسا يعد تصرفاً للفرع التنفيذي للحكومة: بينما يُعد في بلجيكا 
تصرفاً تشريعياً للسلطات المحلية) ويتم تعيين الوسيط في المجتمع الفرنسي لمدة 
ست سنوات قابلة للتجديد . ويحدد الوسيط الأوروبي بعد كل انتخابات برلمانية 
أوروبية لمدة تتفق مع الفترة التشريعية وهي قابلة للتجديد. إن تلك الحالات 
لحقق الشكاوى (شروط التعيين, وأس اليب عدم التوافق والحصانة) تكاد تكون 
جميعها متشابهة في مثل هذه المواقف. 
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ج - محقق الشكاوى باعتباره وسيلة مجانية لحل النزاعات. هناك العديد من آنواع 
المساعدات الإدارية الداخلية التي يلجأ إليها ذلك الجانب الذي تعرض لظلم السلطة 
الإدارية بما يجعلها تعيد النظر في قرارهاء فضلاً عن العديد من المساعدات التي 
تسبق التعرض للظلم الإداري من الأساس. وعدي 9 pl‏ هن هذاء هان الوسبيك 
يعد مساعداً أصيلاً يتمتع بسمات خاصة: فهو ليس قاضياً أو حكماً وإنما يتبنى 
موقفاً تجاه المشكالات التي يضعها المستخدمون غير الراضين بين يديه: ولكنه في 
الوقت نفسه لا يقدم على اتخاذ قران تتى وان خاو ر مته إصرار على هذا اا 
ويمكن أن توجد مثل هذه الأصالة فى تدخلات محقق الشكاوى ليس فقط تجاه 
القرارات المشروعة التي تتخذها الإدارة. ولكن Lai‏ تأتي تدخلاته بصورة جيدة 
ومتساوية وبمعقولية تجاه مثل هذه القرارات. ويقدم محقق الشكاوى فرصة 
IARE C MP qa cade iul‏ أو رسمية مفرطة وذلك 

حتى المستويات الأعلى إداريا . فمراجعة الشكوى بواسطة محقق الشكاوى تخضع 
على وجه الخصوص للبند الذي يشترط استكمال الخطوات التمهيدية قبل إفناع 
الإدارة المعنية أو الجهة الخاصة بالمساعدات الداخلية الإدارية بهذه الشكوى. 

SOUS L0 aides c‏ و وات عور درم عدوي روات محقق الشكاوى 
بوصفه وكيلاً للتفيير. لا يكتفي محقق الشكاوى بلفت انتباه الإدارة أو صانعي القرار 
السياسي إلى نتائج تصرفاتهم أو قراراتهم أو لواتحهم؛ وإنما يتصرف بناء على 
الشكاوى الفردية المقدمة له بطريقة تجمع بين التوصيات والمقترحات وتتلخص في: 
- صياغة التوصيات للسلطة الإدارية لتحقيق المساواة في موقف الشاكي. 
- عرض المقترحات التي تهدف إلى تحسين عملية التوظيف الخاصة بالسلطة 

الإدارية. | 
- اقتراح مراجعات للقوانين. والمراسيم واللوائح 
ويكون الغرض النهائي من هذه التوصيات هو تقديم إجابات شافية جديدة لحالة 
بعينها. فمقترحاته تتوجه إلى ما هو أبعد من تلك الحالة لتصل إلى تحقيق المصلحة 
العامة. وبهذا المعنى يعمل محقق الشكاوى كوكيل للتغيير. وعلاوة على ذلك فإن 
كلاً من الوسيط الأوروبي. ووسيط المجتمع الفرنسي» والوسطاء الفيدراليينء ووسيط 
مجتمع والون وأخير الوسيط الفلامنكي. جميعم يقترح مراجعات قانونية لبرلماناتهم 
EEN‏ 
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خاتمة عامة: 

انطلقنا في إطار هذه الدراسة من Jalas‏ حالة فرد تدبر أموره السلطة الإدارية 
ومنها إلى حالة مستفيد من الخدمة العامة ثم إلى مستهلك لها ومنها إلى مواطن 
وصولا إلى تحليل حالته كفرد ذي كيان مستقل. كما انطلقنا أيضا من مجرد Jala‏ 
إلى نشرها وإتاحتها للعامة. وانطلقنا أيضا فى التحليل من مجرد إدارة موالية إلى 
إدارة فعّالة ذات جودة مقبولة. ومن إدارة لا تكترث للجانب الإنسانى فيمن تتعامل 
معهم إلى إدارة تتسم بالطابع الإنساني تربطها بالمواطن صلة وثيقة. 

إنها مساحة كبيرة تلك التي قمنا بتغطيتها في تحليلناء فهي نتيجة التحول في 
الوظيفة الإدارية والتحول الفعلي للقانون الإداري للوظيفة العامة. 

ويعد هذا عرضاً جيداً لسياق الثقافة الإدارية الجديدة. ولكن هل كل ذلك يجعل 
المواطن الذي يعتبر مستهلكاً للخدمات العامة شريكاً حقيقياً للادارة أو للمشروع العام 
بنفس الصورة التي يكون فيها المواطن شريكاً في القطاع الخاص؟ 

إنه من المهم أن نتذكر أن لدى المستهلك للسلع الخاصة فرصة الاختيار بين هذه 
السلع ومتطلباتها واستخداماتها. فإذا كانت جودة هذه السلعة أو الخدمة لا تتاسبه. 
فيمكنه أن ينتقل عن طريق المنافسة ليختار بحرية المنتج الذي يرغب فيه أو أن يصبح 
عميلا لجهة أخرئ. فى حين أن المس تهلك للخدمات العامة لا يكون لديه مثل هذا 
الخيار: فلديه طريق واحد يوصله للخدمة العامة. 

بالإضافة إلى ذلك ففي القطاع العام تنفرد السلطات بصياغة القواعد كما نجد 
أن العلاقات بين المستفيدين وبين المشروع العام هي علاقة منظمة. ولنفكر قليلا في 
عقود الالتزام مثل عقود مشتريات الاستبدال أو الإمداد بالمياه. فالشروط الأساسية 
]| هذه العقود تحددها السلطة العامة ذات الاختصاص بش كل $259« ولا یس 
المواطن إلا الامتثال لهذه الشروط. ولا تحافظ الإدارة العامة على علاقات شراكة 
متساوية الطابع مع المستفيد. لسبب بسيط وهو أن الإدارة لكي تقوى على القيام 
بمهمة تحقيق المصلحة العامة فهي مجبرة على اس تخدام الامتيازات التي تخولها لها 
الخدمة العامة وهى: قانون التغير وقابلية التحول: وقانون الاعتياد أوالاستمرارية 
وقانون المساواة بين المستفيدين!*'. وعلى أية حال؛ فاليوم لا يمنع قانون المساواة بين 
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الممستفيدين من ظهور اختلافات في التعامل عند تقديم الخدمة العامة طبقا لتنوع 
Quail Saa disi caiga‏ 

إن الإدارة اليوم. حسبما ذكر واينر ”لم تعد تعمل في فراغ؛ وإنما التطور الاجتماعي 
والثقافي في كل مكان هو الذي أدى بها إلى أن تنظر إلى المستفيدين كمشاركين. أكثر 
من مجرد كونهم مستفيدين سلبيين من وراء تصرفاتها الإدارية“ ):1991 Weiner‏ 
8 :قلع يمد الوا فون > oai]‏ هدرن خا هموق توق الآدازة كم قادروق على 
مطالبتها بأن تكون مس ئولة عن تصرهفاتهاء وأن تناقش قضاياهم وآن تدخل معهم في 
حوار مباشر. 

ا مق [3a‏ ا الج ع چک الل 31290 بعد 
الآن باعتبارها جهازاً غامضاً. فبينما يخدم الموظفون المدنيون أو الوكلاء العموميون 
الدولة بولاء واستقلالية وتناقسية في الوفت d aa)‏ ققد أصبح لديهم فيم ومهام 
جديدة تصب جميغها في مصلحة المواطن. ويظل القانون الإدازي هو الحاكم. ولكنه 
أصبح أكثر اهتماما بالجانب الشخصي في مواجهة المواطن. هذه هي أخلاقيات 
الخدمات العامة. وهذه الثقافة الادارية الجديدة فى كل من بلجيكا وفرنسا وفى 
المؤسسات الأوروبية هي الضمان الأساسي للديمقراطية. : 
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ملاحظات: 
-١‏ تعتمد الديمقراطية الإدارية على ”الأمر الإداري“ الذي يعد ضمانة قضائية للمواطن. كما تعتمد 
على الحماية القضائية للأمور الشخصية. 


Y‏ مرسوم قانوني يهدف إلى تعديل الوضع القانوني. وبالتالي فإن كل فعل أو عملية مادية خالصة 
أو مقياس داخلي أو فعل تحضيري لا يعد خاضعاً لهذا القانون. وإن أي فعل يتسبب في إحداث 
ضرر بشكل غير مقصود لا يعد أحادي الجانب حتى وإن كانت له آثار فانونية لأنه لا يهدف من 
الأساس إلى تعديل الوضع القانوني. ومن جهة أخرى فإن ترقية الموظف المدني فعل قانوني. إن 
الفعل الأحادي الجانب هو فعل مضاد Jaat‏ القانوني المزدوج: وعلى هذا فإن القانون لا ينطبق 
على العقود. ولكن الأفعال التي تعتبر قابلة للفصل والتي تسبق العقد. في حالة العقد الحكومي 
على سبيل المثال فهي أفعال قانونية مزدوجة. إن القرار الإلزامي يجب أن يكون له تأتير قانوني 
فوري. والقرارات التي لم تحدد بعد أو القرارات التحضيرية مثل التحذير أو الإشعارات الرسمية 
ليست ذات قوة إلزامية. وبناء على هذا فهي تخرج عن نطاق قدرة القانون على التطبيق. إن 
الفعل القانوني أحادي الجانب الذي يؤثر على الفرد يشير إلى تفرقة شهيرة في القانون الإداري 
تقابل بين القرارات المحددة وإجراءات الشأن العام في ذات الوقت. إن إجراءات أو قرارات 
الشأن العام التي لا تتضمن فواعد قانونية تخرج عن نطاق قدرة القانون على التطبيق لأنها 
صيغت بأسلوب يختلف عن القرارات التي تطبق مباشرة على الأفراد. ووفقاً لإجراءات تعطي 
بدورها ضمانات أكثر على مستوى التبريرات الرسمية والمادية. ويشار إلى الفعل الإداري المعلن 
من قبل السلطة الإدارية ضمن الفقرة الرابعة عشرة من القوانين المشتركة المرتبطة بمجلس 
الدولة. ووفقاً للاجتهادات القانونية مجلس الدولة فإن السلطة الإدارية تتضمن: القوة التنقيذية 
(الفيدرالية: المجتمعية. الإقليمية). المحافظات والمدن والضواحي. الكيانات الإدارية البينية داخل 
الدولة وبين الأقاليم. الأفراد المسؤولون عن مهمة تقديم الخدمة العامة. والذين تم تفويضهم 
بأداء حقوق الس لطة العامة وفي كل حالة تعد السلطة الإدارية هي كل ما ليس جزءاً من القوة 
التشريمية أو القضائية. 

. Wwww.snes.edu/memos لخلفية أعمق يمكن الرجوع إلى الموقع الإلكتروني‎ -Y 

:- المثال الأقرب في هذه الحالة يأتي من خلال اعتراف المؤسسات الأوروبية الالتزام بالتبرير 
ووضعها ob!‏ محل التنفيذ مثل ميثاق الحقوق الأساسية للاتحاد الأوروبي الذي أعلن في مدينة 
نيس في فرنسا في ديسمبر عام ١٠٠٠م‏ والذي سيشار إليه لاحقاً. 

4- المادة التاسعة عشرة: ”لكل شخص الحق في حرية التعبير. وهو الحق في البحث عن وتلقي 
ونشر المعلومات والأفكار من خلال أي وسيلة للتعبير بلا حدود لذلك“ الأمم المتحدة. الإعلان 
العالمي لحقوق الإنسان eT EA‏ 


الثقافة الإدارية في سياق عالمي 1۹4 


الثقافات الإدارية الجديدة وارتباطها بالمواطن الفصل الرابع 





3- وعقب ذلك الإعلان أوصى المؤتمر بآن على اللجنة أن تقدم للمجلس في AAY‏ ام كحد أقصى 
تقريرا oc‏ المقابيس يهدف إلى زيادة قدرة العامة على الوصول إلى المعلومات التي في 355 
المؤسسات. 


-V‏ ”ويعني ذلك تلك التي تم إنشاؤها أو تلقيها من قبل المؤسسات في كل المجالات التي يعمل فيها 
الاتحاد الأوروبي“ لوائح الاتحاد الأوروبي. المادة الثانية. الجزء الثالث رقم e ٠٠١١/٠١44‏ والتي 
تم تبنیها في ٠١‏ مايو ١١٠٠م‏ . 

-À‏ يسمح هذه اللاتحة للعديد من الاستثناءات المطلقة بغرض المصلحة العامة. حماية الخصوصية 
والاندماج الفردي. بالإضافة إلى الاستثناءات المرتبطة بذلك. والتي تتطلب توازناً في المصالح. 
وتسمح هذه اللائحة أيضا بنظام خاص للتعامل مع الوثائق الحساسة والأمن العام وأمور الدفاع 
والعسكرية والعلاقات الدولية والسياسات المالية والنقدية والاقتصادية للمجتمع الأوروبي ككل 
أو لإحدى الدول الأعضاء. (المادة الرابعة. الجزء الأول من اللائحة). 


-A‏ وهكذا فقد تم تبني المرسوم الفلامنكي في YY‏ أكتوبر 1541م والمتعلق ب ”علانية الوثائق 
الإدارية في الخدمات وإنشاء الشق التنفيذي الفلامنكي للحكومة". ومرسوم VA‏ مايو ٩۱۹۹م‏ 
والمتعلق بالعلانية الإدارية. وفي الحقيقة فإن المشرّع الفلامنكي الذي استكمل في غضون سنتين 
تشريع المادة Y Y‏ من الدستور من خلال إعلان مرسوم في YY‏ أكتوبر 441١م‏ ألفى القانون الأول 
واستبدله بمرسوم VA‏ مايو a AAA‏ والقانون الفيدرالي ١١‏ أبريل 595١م‏ والمتعلق بالعلانية 
الإدارية. ومرسوم المجتمع الفرنسي YY‏ ديسمبر e AE‏ ومرسوم المجلس الإقليمي لمقاطعة 
والون ٠١‏ مارس aiI‏ ومرسوم المجتمع SUI‏ | اللغة ١1‏ أكتوبر A0‏ 33( قرار منطقة بروكسل 
- العاصمة ٠١‏ مارس ١١۹١م‏ ومرسوم لجنة المجتمع الفرنسي لمنطقة بروكسل - العاصمة ١١‏ 
يوليو a AAT‏ وقانون VY‏ نوفمبر 1397م المتعلق بالعلانية الإدارية في المحافظات والمدن. 

-٠‏ قد ترفض السلطة الإدارية طلباً بالوصول إلى المعلومات إذا تعلق الطلب بوثيقة إدارية قد يؤدي 
كشفها إلى فهم خاطئ لتلك الوثيقة. ونتيجة إلى كون الوثيقة غير منتهية أو غير مكتملة أو 
بالأحرى لأنها تتعلق برأي متصل بشكل حر أو سري بالحكومة. أو لكونها غير واضحة من جهة 
أو أنها قد صيفت على نحو غامض. 

١-لقد‏ تم تقديم المستويات الأخرى للسلطة مع استتناء المجتمع الألماني اللفة بغرض إنشاء عملية 
ادعاء تختص بعدد من اللجان (على سبيل المثال: إقليم والون). وفيما يتعلق بحالات أخرى مثل 
الفلاندرز فإن الموظفين الحكوميين في وزارة المجتمع الفلامنكي قد عينوا من قبل الحكومة 
ذاتها بناء على طبيعة الادعاء. 

Y‏ ووفقاً للشفافية الإدارية فقد تم تبني القوانين التالية: قانون 1577م الذي يؤسس وسيط 
الجمهورية. قانون ١۱۹۷م‏ الذي يوضح بما لا يدع مجالا للشك حماية البيئّة. وقانون 5 يناير 
۸م المتعلق بتشغيل البيانات والملفات والحريات بوجه عام. 
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-١١‏ الوضع الخاص للوثائق البيئية والتشريعات المتعلقة بالوصول الإلكتروني للوثائق الإدارية لن يتم 
Ji ulis‏ 

۲۲ وفي الفلاندرز فقد تم استحداث وظيفة محقق الشكاوى بمرسوم للمجلس الفلامنكي في‎ -١4 
أكتوبر ١154م وتنظيم مكتبه بأمرمن الحكومة الفلامنكية في 4 ديسمبر ۱۹۹۲م وقد تم إلغاء‎ 
۹۹۸م خدمة الوسيط‎ alal يوليو للمجلس القلامنكي‎ V هذه القوانين وحاليا ينشى مرسوم‎ 
الفلامنكي. وفي مقاطعة والون تم إنشاء مؤسسة  وسيط المقاطعة" بمرسوم مجلس مقاطعة‎ 
ديسمبر 64م . إن الجماعة الفيدرالية للوسطاء تم إنشاؤها بموجب القانون‎ YY والون بتاريخ‎ 
مارس 1596ام.‎ YY الفيدرالي‎ 

1o‏ - إن قانون التغير أو القابلية للتحول يعطي السلطة للقوى العامة في مراجعة قواعد التنظيم والعمل 
للخدمات العامة وذلك في أي وقت, مثلما هو الحال بالنسبة للشروط التي تقدم الخدمة على 
أساسها للعامة. بفرض التبني السريع للخدمات العامة وتطويرها وسرعة الاستجابة لإشباع 
للحاجات. إن قانون التنظيم والاستمرارية يطالب الخدمات العامة أن تقدم - والتي 225( 
للتعريف تعد مصلحة عامة بدونها سيعاني العامة من صعوبات - على أساس يومي. 
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Anatoly Zhuplev and Vladimir I. Shein‏ 
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الثقافة الادارية الروسية في السياق البيني:' 


عادة ما تظهر النظم والعمليات الإدارية داخل الحدود القومية وكأنها حكومة 
مكبرة أو إدارة حكومية وتكون إلى حد نموذجي على مستوى الحكومات الفيدرالية أو 
الإقليمية أو البلديات أو الكيانات الإدارية المصغرة التى تمثل الإدارة داخل المنظمات. 
ويعرف جيرت هوفستد Geert Hofstede‏ وهو عالم ذائع الصيت. ثقافة المجتمع بأنها 
برمجة عقلية جمعية للأفراد الذين يشتركون في بيئة متشابهة ويشكلون Led‏ ثقافية 
مترابطة وسلوكاً عاماً داخل هذه المنظمات )1997 (Hofstede‏ . هذا بينما تعرف إحدى 
النسخ الحديثة لموسوعة روسية تحظى بمصداقية كبيرة السلطة الروسية بأنها حالة 
عامة للناس تتعلق بجوانب حياتهم المادية والروحية وتحت هذا التعريف ola‏ الثقافة 
المادية تشمل المأوى والملبس والأشكال والوسائل وكل مخرجات النشاط الاقتصادي 
والفني.. إلى آخره. في حين تتعامل الثقافة في جانبها الروحي مع اللغة والعادات 
الثقافية والإيمان.. والأسس المعنية بالثقافة والأدب... إلى آخره. هذا وتفطى الثقافة 
العامة الحكومة والمؤسسات والهيئات العامة والقوانين إلى آخره. وفي بعض الأحيان 
ينظر للثقافة العامة المادية والروحية كصورة من صور الحضارة أو المواطنة الجيدة 
.(Brkgauz and Efron 2002)‏ وتعلن الثقافة الإدارية عن نفسها في صورة معايير 
سلوكية يتم تبنيها والالتزام بها من قبل المشاركين في العمليات الحكومية على المستوى 
الكلي والجزئي ويتم وضع المعابير الّثقافية في هذه العمليات وتشكيلها ومأسستها 
بتطور الأمة من حيث علاقاتها الاجتماعية الأساسية التي تم اختبارها وفق نظام 
زمني. ومن وجهة النظر هذه فإن أكثر الأشياء أهمية بالنسبة لهذه المرحلة المعيارية 
الأولية هي فترات التحول عندما تطرأ التغيرات التي أحدثتها الظروف البيئية على 
النسيج المجتمعي والحكومية بش كل o Lie‏ في وقت لا يكون فيه النظام الجديد قد 
تأسس بعد. ولذلك فإن التأثير الأكثر حدة على الثقافة الإدارية الروسية المعاصرة قد 
ظهر جلياً في آخر حدثين في التاريخ الروسي المتذبذب أولهما في عام 1911م بقيام 
الثورة البلشفية التي أسفرت عن تكون اتحاد الجمهوريات السوفيتيةء والثاني تمثل في 
التحول الاقتصادي والسياسي في أواخر القرن العشرين وحتى أوائل القرن الحادي 
والعشرين الذي أحيا روسيا من جديد من بين الرماد. 

وفي بلد ضخم كروسيا نجد أن حالة عدم التأكد التي سادت مخرجات ما بعد 
المرحلة السوفييتية وكذلك عملية التحول الاقتصادي والسياسي أوجدت حكومة معنية 


بالآمور الطارئة ذات المدى القصير وبالتالى انعدام الرؤية تجاه الأولويات والأهداف 
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ذات المدى الطويل: فبدلاً من التركيز على الأهداف بعيدة المدى للبلاد تسعى الحكومة 
وراء تحقيق أهدافها الشخصية والتي تهدم أغراضها البيروقراطية. هذا بالإضافة 
إلى تناقض واضح في المعايير القضائية وترد ظاهر في الأخلاق والمعابير وخلل في 
البنى التنظيمية بوجه عام وكذلك تحول عصبي في التوجه بالإصلاحات على مر 
السنوات الماضية. حيث لم توجد أساسا سليما لمقهوم قوي ومتسق للثقافة الإدارية 
في روسيا. ومع استمرار الأمة الروسية في التطور والتحول اللانهائي فقد كان عليها 
أن تتعرف على نقاط التحول الأساسية بالرجوع إلى ماضيها القريب. ومن الناحية 
الأخرى فإن أي محاولة للتعجيل بالإصلاح والتنمية في الثقافة الإدارية الروسية من 
خلال الاستعانة بنماذج مباشرة وبالقياس مع دول أجنبية أخرى كان أمرأ مضالا 
بسبب الخلفية التاريخية المختلفة لروسيا من جهة والإطار الثقافي العام من جهة ثانية 
والعقلية السائدة من جهة أخيرة. ويبين الشكل رقم )١(‏ العلاقات الداخلية الأساسية 
التي ربطت بين الثقافة والعناصر البنيوية الأخرى في البيثة الروسية التي تم فيها 
تشكيل الثفافة الو اريت ويهر لجات السكلى من الول النكاقية التارريقية كقاهدة 
للمتطلبات والتوجهات الحالية التي تطورت إلى آساس لعمليات التنمية المستقبلية. في 
حين تظهر في الجانب الأعلى الأنظمة الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والقانونية 
والحكومية لتوضح البيئة التي نشأت فيها تلك الثقافة وشكلت نفسها داخلها. ويُعد 
النظام السياسي الأساس والقوة الدافعة للأنظمة القانونية والحكومية والاقتصادية. 

ففي إطار نظام ثقافي اجتماعي للأمة (والموضح بخط داكن في الشكل 
رقم )١‏ تظهر الثقافة بصفة عامة والإدارة بصفة خاصة نتيجة للتطور والحالة 
الراهنة لتشابك النظم السياسية والقانونية والحكوميةء وفي المقابل فقد ارتبطت 
النظم والعمليات السياسية والقانونية والاجتماعية والحكومية والاقتصادية داخل 
الدولة وكذا أوضاعها المستقبلية بالتطورات الثقافية بالأساس واعتمدت عليهاء ولقد 
كان للمتغيرات التكنولوجية (غير المتضمنة في الشكل) وتأثيراتها أهمية بالغة. ولعبت 
دوراً محورياً في التأثير على الأنظمة الأخرى بتوفير إمكانية وصول صانعي القرارات, 
وكذا العامة للمعلومات الأساسية ونتج عن ذلك حالة من الكفاءة في توليد وجمع 
وتشغيل ونشر المعلومات والتبادل الثقافي المحلي والدولي لهاء وكذا نقل المعلومات 
والتبادلات الثقافية وغيرها من القنوات الأخرى. أما الإنترنت والبريد الإلكتروني 
والتليفزيون والوسائط المتعددة ووسائل الإعلام المختلفة التي صاحبها توافر موارد 
مستقلة للمعلومات فقد أسهمت جميعاً في تغيير أنماط السلوك والتفكير جذريا داخل 
روسيا خلال العقود الماضية. 
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ويشير الجانب الأيمن من الشكل رقم (V)‏ إلى التطورات المستقبلية المتوقعة. في حين 
يمر السهم الأيسر هابطا بكل من النظم والمؤسسات مرورا بالعمليات والتغيرات. وأخيرا 
المخرجات. 
وفي مراحل التطور المختلفة تنوع أثر هذه المتغيرات على الثقافة الإدارية الروسية 
بتأثير من الظروف الداخلية والخارجية. وقي هذا السياق يؤكد العلماء على العوامل 
المحورية لهذا التأثير على الثقافة والإدارة: ومنها: 
-١‏ الحجم الجغرافي المترامي الآطراف لروسيا. 
- المركزية العالية والقيادة السلطوية. 
-٣‏ الآليات الضعيفة وغير المحددة لنقل القوى السياسية الإدارية فى المستويات 
العليا. 


-t‏ منهج للتغيير والإصلاح الإداري يقوم بالدرجة الأولى من الأعلى إلى الأسفل. 
- الانعزال الجغرافي والاقتصادي - السياسي والثقافي عن العالمء ويضيف المراقبون 
لحالة روسيا الأثر الديني زاعمين بأن الكنيسة الأرثوذكسية قد أوجدت بجانب كل 
من الاتساع الجغرافي وقسوة المناخ والمركزية الإدارية والقيادة السلطوية وطرق 
المواصلات الفقيرة!') أرضية خصبة لانعزال الأمة واعتمادها على القوة الإدارية 
مع محدودية الوصول إلى المعلومات )2001 (Gratchev, Rogovsky, Rakitski‏ - 
تلعب جغرافية روسيا (خاصة إفليمها الضخم وفسوة مناخها والانعزال النسبي عن 
المراكز الأساسية للقوى السياسية - الاقتصادية في العالم) دورا أساسيا في تشكيل 
السياسات الروسية. . خاصة e‏ تشكيل الثقافة الإدارية في المقاطعات الروسية بكل 
تنويعاتها الهائلة لغوياً وعرقياً وثقافياً. 
وبالرغم من أن الشخصية الروسية فد تحددت إلى حد ما بواسطة الحكم والقانون 
الأوتوقراطي الشديد فإن العاملين الأساسيين في تشكيل القيم الروسية والمعتقدات 
المحورية لا يخضعان لسيطرة الحكومة. وكان هذان المحددان هما المساحة الشاسعة 
للأرض الروسية والقسوة الدائمة لمناخها وقد خلق الاتساع غير HONOR‏ 
بالضعف والبعد في آن واحد ؛ مما دفع الجماعات للانخراط مع بعضها البعض من 
أجل البقاء. وأوجد في الوقت نفسه نوعاً من الكراهية ضد الآخرين وفي المقابل رفع 
ذلك من دور الحكم والإدارة للمجتمع المحلي وللحكومة المركزية. 
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إن تأثير قسوة المناخ بالإضافة إلى الاتساع الجغرافي للدولة كان قاسياً بشكل 
خاص على الفلاحين الروس!'! الذين كانوا مجبرين كالعادة على الدخول في بيات 
شتوي لفترات طويلة خلال العام ويعد ذلك يسابقون الزمن من أجل الحرث والزراعة 
والحصاد في الوقت القليل المتبقي منه. ومع المعاناة الطويلة للفلاحين الروس من 
o a‏ الظروق الجقراقية aa id‏ وحرمائيه عن وجو د ioa yall‏ العافيّة اتات 
والتعلية (نتيجة السافات الشاسغة والتضاريس الصعبة والقيود'القاثونية على الهجرة 
الداخلية والتنقل بين الدول). كان الفلاحون الروس لقمة سائغة في فم الطامحين إلى 
الوصول إلى سدة الحكم )2002 -(Lewis‏ 1 


وقد حدد كل من ف. كليتشيفسكي و س. سولوفييف V.Klyuchevskiy and S.‏ 
۷ اللذان يعدان من أفضل مؤرخي روسيا في بداية القرن العشرين ملامح 
الشخصية القومية الروسية بأنها الاحتراس وعدم القدرة على التنبؤ وكثافة العمل 
والراحة وكذلك العمل الجمعي مع درجة عالية من الوحدة والمركزية Lawrence)‏ 
(and Vlachouticos 1990‏ ~ كما أن المسح الدولي الشامل الذي قامت به مؤسسة 
جلوب GLOBE‏ عبر الثقافات قد وضع روسيا ضمن الدول ذات المرتبة المتدنية 
بالنسبة لتوجهاتها المستقبلية وبالنسبة لتجنب حالة عدم التأكد وتوجه الأداءء 
كما وضعها ضمن الدول ذات المرتبة العالية من ناحية امتداد القوة المستمدة من 
المساحة )2001 .(Gratchev etal,‏ وأضافت المساحة الشاسعة لروسيا بالإضافة 
إلى المركزية وقوة التأثير الجمعي بعداً آخر لملامح الشخصية القومية الروسية. وتبقى 
روسيا حتى بعد تفكك الاتحاد السوفييتي في عام ١54١م‏ أكبر إقليم في العالم فهي 
تزيد عن الولايات المتحدة الأمريكية بنسبة ١,۸‏ إلا أن إجمالي طول خطوط سككها 
الحديدة في عام 7١٠٠م‏ كان فقط £Y‏ منه في الولايات المتحدة الأمريكية. كما أن 
الطرق السريعة المرصوفة تعادل فقط ١١‏ / في الولايات المتحدة. ونسبة المطارات ذات 
المدرجات المرصوفة مقارنة بالولايات المتحدة وصلت إلى 74 فقط )2002 (CIA‏ . 


ويتساوى أثر المركزية العالية والحكم السلطوي في الإدارة على الثقافة الإدارية 
الروسية مع الحجم الجغرافي الكبير لها. وقد لعبت المركزية والحكم السلطوي دورا 
محوريا في الثقافة والإدارة منذ عهد كيفان روس (الذي بدأ في عام 877 م) وعبر 
المرحلة الحالية من الدولة الروسية. وبصورة مماثلة فإن الاعتماد على دعم الحكومة 
وتوقع قيادة كاريزمية قوية والاعتقاد الشعبي في الديكتاتور المحسن (المستبد العادل) 
كوسيلة لإرساء العدل وحل المشكلات كان كل هذا منتشرا بصورة واسعة بين السكان. 
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وقد استمد العديد من رجال الدولة الروس المعاصرين ورجال الأعمال التنفيذيين 
مثلهم مثل العامة من الشعب الإلهام من الشخصيات الأوتوقراطية ذات القوة الحديدية 
المستمدة من الماضي: إيفان الرابع (الرهيب) (677١م:‏ 1684١م)‏ وبطرس الأول الأكبر 
(1185م: 1770 (a‏ وكاثرين الثانية العظيمة (SY VA iE Y VY)‏ وأخيرا جوزيف ستالين 
(۱۸۷۹م: (A OY‏ وآخرين“. وهكذا وبغض النظر عن تاريخ روسيا الطويل وتقدمها 
التكنولوجي وتطوراتها الديمقراطية الأخيرة فمن غير المستغرب أن ينظر المعاصرون 
إلى الماضي ويلجؤون لوسائله السلطوية للبحث عن إجابات لمشكلات الآمة. 


كان إيفان الرابع أول حاكم روسي تولى العرش كقيصر للبلاد وتم الاعتراف به 
على الأقل من قبل الكنيسة الأرثوذكسية إمبراطوراً للبلاد. وقد عمل على تقوية نفوذ 
القيصر إلى درجة لم يسبق لها مثيل موضحاً مخاطر القوة المطلقة ووجودها في يد 
قائد ذي شخصية كاريزمية ولكن لا يتمتع بعقلية سوية. وعلى الرغم مما كان يبدو 
عليه من الذكاء والنشاط فقد كان يعاني من حالات انفصام واكتئاب وكان قد صبغ 
حكمه بصبغة من العنف الشديد الذي وصل أبعد من دوائره المقرية. فقي أواخر 
خمسينيات القرن السادس عشر الميلادي أظهر إيفان الرابع نوعاً من الكراهية تجاه 
كل من مستشاريه والحكومة والنبلاء مطلقاً العنان لسياسة الأوبرتشينينا وهي سياسة 
إرهاب وقمع على نطاق واسع (والتي أعيد تطبيقها لاحقاً على نطاق أكثر اتساعاً oli‏ 
حكم سنالين في ثلاثينيات القرن العشرين). 

gi‏ هذا في الوقت الذي عمل فيه بطرس الأول الأكبر الذي اعتبر قائداً روسياً 
كبيرا على تحويل موسكو وما حولها من دولة ساكنة ومنعزلة وتقليدية إلى إمبراطورية 
روسية علمانية أكثر ديناميكية على النمط الغربي وتمثلت إسهاماته الأساسية في 
مجال الثقافة الإدارية فى جعل الحكومة أكثرانسيابية وتش كيل الوزارات الحكومية 
والجامعات ومجلس الشيوخ لتنسيق السياسات الحكومية. وتحسين نظام جمع 
الضرائب المحلية وأخيراً الحفاظ على النظام. وقد ald‏ بطرس الأكبر جزئيا بإشراك 
الكنيسة الأرثوذكسية في هيكل الدولة الحكومي كجزء من حركة الإصلاح الحكومي 
التي تبناها. وربما كان تبنيه لقانون خدمة الدولة في الإمبراطورية الروسية (جدول 
الرتب) أكثر إنجازات بطرس الأكبر البارزة وحدد هذا القانون وضع الشخص وحالته 
المهنية حسب خدمته للقيصر بدلا من تحديدها Laag‏ لأصله وولادته أو رفعة شأنه. 
وتم صياغة جدول الرتب هذا على غرار تشريعات مماثلة كانت قائمة بالفعل في كل 
من الدنمارك وبروسيا وبعض الدول الأوروبية الغربية الأخرى والتي كانت مختلفة 
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ثقافياً عن روسيا بشكل كبير. وعلى الرغم من أن جدول الرتب قد توقف واقعياً مع 
نهاية القرن الثامن عشر فإنه لا يزال بالإمكان ملاحظة آثاره في نظام الحكم الروسي 
الحالي. وقد اصطدمت المحاولات العديدة التي قام بها بطرس الأكبر بهدف جعل 
روسيا دولة على النمط الغربي مع أسس القومية الروسية مما أوجد جدلا حول وضع 
روسيا في العالم ومستقبلها. فقد ولد إدخاله للعادات الأوروبية في الدولة الروسية 
iL‏ قومياً وأوجد انقساماً عميقاً بين أنصار الاتجاه الغربي والقوميين من ذوي 
القومية السلافية وهو ما ظل محركاً أساسياً للفكر الروسي الحالي في حقل الاجتماع 
- السياسي والمجالات الإدارية )2002 .(U.S. Department of State‏ 

واتباعا لاتجاه بطرس الأكبر عملت كاثرين الثانية على تتظيم المجتمع في مجموعات 
اجتماعية جيدة البناء وأصدرت موائيق للنبلاء وقاطني المدن: وحاولت أيضاً ترشيد 
الإجراءات الحكومية من خلال القانون وذلك بخلق اللجنة التشريعية المكونة من النبلاء 
وقاطني المدن وغيرهم. 

وبفض النظر عن العديد من الإنجازات فقد ووجهت الإمبراطورية التي بناها 
كل من بطرس الأكبر وكاثرين الثانية بالعديد من المشكلات الأساسية التي لا تزال 
بشكل أو بآخر موجودة في روسيا المعاصرة. ومن جانبها أطلقت النخبة التي جعلت 
من نفسها طبقة مغايرة لعامة الشعب الروسي تساؤلات حول جوهر تاريخ روسيا 
وثقافتها وهويتها. وقد تحقق لروسيا السبق العسكري بالاعتماد على سياسة القمع 
والاقتصاد البدائي الموجه الذي اعتمد بالأساس على القنانة (عبودية الأرض) وعلى 
الرغم من أن تطور الاقتصاد الروسي كان Gals‏ نسبياً لاحتياجاتها في القرن الثامن 
عشر إلا أنه لم يحاكي التحول الذي أحدثته الثورة الصناعية في الغرب. ولقد 
واجهت محاولات كاثرين الثانية لتنظيم المجتمع في كيانات مندمجة تحدياً حقيقياً من 
قبل الذوزة الفرسسية التى cas‏ على ميد النيمقراطية والمؤاظنة الفردية.وقن هيآ 
الاتساع الإقليمي لروسيا واندماج عدد متزايد من غير الروس في الإمبراطورية المجال 
لمشكلات عرفية مستقبلية. 

خلقت الثورة البلشفية في روسيا في عام ۱۹۱۷م نمطأ راديكالياً جديداً للحكم 
الشيوعي حيث تأثرت الثقافة الإدارية الروسية بشكل كبير بهذا النمط السوفييتي 
وتركيزه القوي على المركزية العالمية وإخماد العرقية من Aaa‏ والحرية الفردية من 
جهة ثانية, والديمقراطية من جهة ثالثة, والملكية الفردية من جهة: رابعة وأخيرا 
العمل الحرء ونتيجة لذلك فقد ازدهر كل من ”ديكتاتورية البروليتاريا“ والدور 
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المهيمن للحزب في الحياة العامة والخاصة وزيادة في النظام البيروقراطي والعسكري 
والبوليس السري وسلطة الإجبار بصفة عامة. 00( l‏ | 

إن وصول جوزيف ستالين إلى السلطة في روسيا خلال النصف الثاني من 
عشرينيات القرن العشرين كان قد أطلق العنان السيطرة حكومية وتعبتة جماهيرية 
وإرهاب للمجتمع لم يسبق له نظير في روسيا والذي ترجم إلى ساسلة من التجازت 
الإدارية والاجتماعية — السياسية واسعة النطاق. فوفقاً لفكرة ستالين عن ”الثورة من 
أعلى“ في أواخر عشرينيات القرن العشرين وحتى ثلاثينياته قاست الزراعة والصناعة 
السوفييتية من فكرة تطبيق العقيدة الجماعية القسرية وكذا تطبيق المنهج التصنيعي. 
كما تم تقييد الأنشطة الثقافية لتصبح خاضعة للايدولوجية. وأيضا تم إبادة الآلاف 
ala ie‏ اق لات sail‏ ن تكلا Mig eii‏ کی eil‏ وك كلوز cla lai.‏ 
الدولة السوفييتية: كما كان لحكم ستالين الصارم وقيادته الشخصية السلطوية عميق 
الأثر على أجيال من رجال الأعمال التنفيذيين الروس وموظفي الإدارة الحكومية. 

واعتماداً على الحكم القوي المركزي السلطوي مع قدر محدود من الحريات الفردية 
والديمقراطية كان الجهاز الإداري الروسي صارماً بشكل تقليدي. وخضعت روسيا 
لقرون خلت للملكية القانونية من جهة والحكم الشمولي من جهة أخرى. لم يكن 
الإداريين الروس في حاجة ماسة للاصلاح وذلك لعدم وجود معارضة من دوائرهم 
الانتخابية وبسبب المصالح المستقلة والإعلام والمراجعة الديمقراطية والتوازنات» وبذلك 
فقد حكموا على الأمة بأن تقبع خلف نظيراتها الأوربيةء وعندما بدأت الإصلاحات 
في روسيا على مر تاريخها الطويل فإنها كانت تطبق عادة بأسلوب بيروشراطي M‏ 
من ذوي المناصب العليا لذوي المناصب الدنيا مقتصراً على دوائر إدارية ضيعة. وكان 
الحكام الروس يميلون إلى الاعتماد على الحملات الإصلاحية أكثر من الاعتماد على 
الإستراتيجيات والرؤى طويلة المدى في إصلاح الآمة وذلك أخذا في الاعتبار العديد 
من النقاط منها: الثقل الهائل للحجم الجغرافي الاقتصادي الروسي.: والتعامل مع 
التحديات الإدارية ALIE‏ ووجود مراجعات فاسدة وتوازنات مختلة في نظام حكم 
أوتوقراطي مفرط في المركزيةء وفي الوقت نفسه محلي الثقافة والروح (وفي هذا 
الصدد مقاوم لتدخلات من أعلى من قبل الحكومة الفيدرالية). 

إن المركزية العالية والشمولية في الثقافة الإدارية الروسية عادة ما اتصفت بنوع من 
عدم الثبات والعنف في نقل السياسية — الإدارية. ومنذ عهد روريك Rurik‏ مؤسس 
الكيفان روس Keivan Rus,‏ إلى عهد جورباتشوف الرئيس السوفييتي الأخير فقد 
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تمت إقالة العديد من رجال الدولة الكبار بالقوة عن طريق الانقلابات أو من خلال 
النموذج البيزنطي في التخلص من الأعداء أو من خلال عدم تعيين خلفاء لهم بعد 
موتهم وهم في السلطة أو بدون وضع آلية قانونية سياسية لنقل السلطة مما عرض 
الأمة إلى أزمات خلال عملية نقل السلطة. وعلى مدى قرون طوال فإن هذه السمة 
ارتفعت إلى قمة هياكل الس لطة من (خدمات أمنية. جيش. شرطة وغيرها ..) لتصبح 
السمة الغالبة في تكوين الحكومة الروسية. 

ولكونها الإقليم الأكبر على وجه البسيطة مع شبكة مواصلاتها المحدودة محلياً 
ودولياً فإن روسيا بالأساس كانت منفلقة على نفسها ومنعزلة عن كل من أوروبا وآسيا. 
بينما لم يعط انفتاحها الإستراتيجي الواسع شمالاً على المحيط المتجمد الشمالي 
والمحيط الهادي في الشرق الأقصى سوى قوة دفع سياسية - اقتصادية محددة للغاية؛ 
نظراً لقسوة المناخ وانخفاض مستوى الأنشطة الاقتصادية في هذه Leag UZLL‏ 
تجدر الإشارة إليه أنه على الرغم من أن الأمة الروسية قد تعرضت فى مراحل مختلفة 
من تارتخها وسوعات عهاوتة cul SAU‏ السياسية الاقتصبادية والتقافية AUI‏ متها 
والفرنسية والأمريكية فلم يعد يمكن ملاحظة سوى بعض آثار لهذه التأثيرات في عدد 
من أدوات الحكم والادارة. 
البنية الادارية والثقافة في الوقت الراهن: 

تختلف البنية الحاكمة لروسيا ما بعد الحقبة السوفيينية بشكل واضح عن 
الجمهورية الاشتراكية الفيدرالية السوفييتية الروسية!' والتي شكلت اتحاد الجمهوريات 
السوفييتية الروسية السابقة» فمنذ تأسيسها عام ١19١م‏ تميزت روسيا أو الاتحاد 
الفيدرالي الروسي بسلطة قضائية ضعيفة وصراع مستمر على السلطة بين الكيانات 
التنفيذية والتشريعية حول قضايا السلطة الدستورية وحول سرعة وتوجه الإصلاح 
الديمقراطي. ووصل الصراع إلى ذروته في سبتمبر عام ۱۹۹۲م عندما حل الرئيس 
يلتسين البرلمان الروسي وتظاهر أعضاء البرلمان وحلفاؤهم ولم ينته الأمر إلا بالتدخل 
العسكري. 

ويحلول نهر ديسمب plal‏ ۲۹۹۲م اقترح الرئيس Ocala‏ دستوراً جدیدا تم 4158 
عبر استفتاء قومي ale‏ وقد أعطى هذا الدستور الجديد صلاحيات واسعة ومتزايدة 
للرئيس: فوفقا لهذا الدستور يعين الرئيس رئيس الوزراء وكبار القضاة مثلهم مثل 
أعضاء البرلمان» كما يمكن له أن يتجاوز 5L T‏ بل يمكن له أن يحله في بعض 
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الحالات: إضافة إلى ذلك ثم يعين LSU‏ للركيسن Ma‏ عن آن aal all‏ التريعية 
كانت أضعف بكثير من نظيرتها التنفيذية. كما أن الرئيس يرشح كبار رجال الدولة 
Le,‏ لى iai dll‏ الورك والذي يجب آن L e‏ عليه من قبل مجلس الدونا 
(البرئان الروسي)ء ويستطيع الرئيس (وعادة ما يفعل) إصدار المراسيم دون موافةة 
مجلس الدوما“. 


يتكون البرلمان الجديد من مجلس فيدرالي يضم VA‏ عضواً في المجلس الأعلى لهم 
حق التمثيل المتساوي عن الوحدات الإقليمية الروسية التي تبلغ AA‏ وحدة (جمهوريات 
وأقاليم) ومجلس الدوما الذي يتكون من *£0 عضواء بينما ينتخب المجلس الأدنى من 
خلال تمثيل نسبي على أساس حزبي وعبر دوائر انتخابية فرديةء وقد قلل الدستور 
الجديد من وضع الأقاليم وأخضعها للسلطات المركزية )2002 (CIA‏ . 

وفد تم اختيار فلاديمير بوتين خليفة ليلتسين الذي تقاعد طواعية في ديسمبر عام 
۹ م (وهي حالة نادرة جدا في التاريخ السياسي الإداري الروسي) وانتخب رئيسا 
لروسيا في مايو عام ١٠٠٠م.‏ وفي نفس العام ووققا لمبادرة من إدارة بوتين خضعت كل 
مقاطعات الدولة التسع والثمانين والجمهوريات المستقلة والأقاليم والمحليات لواحدة 
من الوحدات الفيدرالية السبع الجديدة لتعزيز سلطة الحكومة الفيدرالية وتفعيل 
العملية الإدارية وإضعاف القوى الإقليمية. ولضمان ذلك رشح بوتين سبعة مفوضين 
رئاسيين في الأقاليمء وكان أغلبهم من ذوي الخلفيات الأمنية والعسكرية ومن ذوي 
العلاقات الواسعة وبالطبع لديهم ولاء شخصي لبوتين. 

وعلى الرغم من كون روسيا دولة فيدرالية فإن التوزيع الدقيق للسلطة بين الحكومة 
المركزية والسلطات الإقليمية والمحلية لا يزال في مرحلة التكوين. فالدولة الفيدرالية 
الروسية تتكون من تسع وثمانين وحدة. بما في ذلك مدينتين فيدراليتين هما موسكو 
وسان بطرسبرج. ويحدد الدستور صراحة السلطات الحكومية والفيدرالية الاستشائية 
ولكنه أيضا يصف أغلب القضايا الإقليمية الأساسية كمسؤولية مشتركة بين الحكومة 
الفيدرالية والوحدات المكونة لها. ولقد أسهم كل من حداثة التشريع الروسي» 
والسباق المحموم للعملية التشريعيةء والفراغات التشريعية المتعددة: فضلا عن المناطق 
الرمادية لتقسيم السلطة بين الكيانات التشريعية والتنفيذية ... أسهم كل ذلك في 
تعدد التداخلات والتناقضات والتطبيقات الاختيارية للتشريعات الفيدرالية والإقليمية 
والبلدية. 
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ولكن تظل النظم القضائية والعدالة في روسيا ضعيفةء ويتوقع أن تستمر كذلك 
لسنوات قادمة. إذ الكثير من الأمور التي يتم التعامل معها بشكل طبيعي من قبل 
السلطات الإدارية في الدول الأوروبية عادة ما تبقى عرضة للسلطة السياسية في 
روسيا. وكان يلتسين قد أعاد المحكمة الدستورية إلى العمل مجدداً عام 1540م بعد 
أن شهدت تعليقا مؤقتا لأعمالها في أكتوبر eT AAT‏ ويفوض دستور 1597م المحكمة 
في الفصل في النزاعات بين الكيانات التشريعية والتنفيذية وبين موسكو والحكومات 
الإقليمية والمحلية. كما أن للمحكمة السلطة فى الحكم فى قضايا انتهاكات الحقوق 
النستورية ami‏ الت كاو من CAD‏ الكزاتات, وآيضا الشاركة فى cler cales‏ 
المرفوعة ضد الرئيس. ويمنع قانون يوليو 944١م‏ المحكمة الدستورية من المبادرة 
بفحص الحالات بصورة فردية: ويضيّق من نطاق القضايا التي تباشرها المحكمة. 

وفي السنوات القليلة الماضية بدأت الحكومة الروسية في إصلاح نظام العدالة 
الجنائية وال مؤأسسات القضائية. ويغض النظر عن تلك الجهود ola‏ القضاة لا يزالون 
في بداية التمتع باستقلالهم الدستوري عن بقية فروع السلطة. ولا زالوا يعتمدون 
بدرجة عالية على الحكومة الفيدرالية والإقليمية والمحلية فيما يتعلق بتخصيصات 
الموازنة. والإمدادات. وغيرها من الأمور التنظيمية الحيوية الأخرى بما يضع المستقبل 
المهني والشخصي للقضاة بوجه عام على المحك. 

وعادة ما يكون القضاء عرضة للتلاعب من قبل السلطات السياسية: ليعانى يسبيب 
ذلك من تراكم في القضايا وتأخير للمحاكمات. ويبقى الاحتجاز الطويل قبل المحاكمة 
مشكلة حقيقية وعادة ما يستخدم من قبل جهات تطبيق القانون بمباركة من القيادة 
السياسية والكيانات الإدارية لإلقاء الرعب فى قلوب المعارضين. وفى ذات الوقت 
فإن هناك بعض المحاولات لإحلال تركيبة ”النظام والقانون“ محل تركيبة ”القانون 
والنظام“ لإخضاع الشئون الروسية في طورها التحولي للنظام الأساسي بعد سبعة 
عقود من الشيوعية والفوضوية إِبّان عصر يلتسين. حيث تدافع بعض الأصوات الجريئة 
عن الديكتاتورية المؤقتة في روسيا كطريق وحيد لضمان الاستقرار )2002 (McFaul‏ 

ويمنح الدستور الروسي حرية العقيدة والمساواة بين كل الأديان alai‏ القانون 
بالإضافة إلى الفصل بين الكنيسة والدولة. فالكنيسة الأرثوذكسية الروسية حاليا 
تتمتع بعلاقات لها امتيازاتها مع الحكومة Les‏ توفره من دعم قوي وشامل: فقد قاد 
تدفق المبشرين خلال الأعوام العديدة الماضية إلى ضغط بعض الجماعات في روسياء 
خاصة القوميين والكنيسة الأرثوذكسية من أجل تقييد أنشطة تلك الجماعات الدينية 
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ويضمن الدستور الروسي للمواطنين الحق في اختيار مكان إقامتهم ووجهات 
سفرهم للخارج: ولكن بعض حكومات المدن الكبرى كانت قد قيدت هذا الحق من 
خلال قواعد تسجيل الإقامة والتي تتشابه بشكل كبير مع نظام بوربيسكا (أو رخصة 
الإقامة) خلال الحقبة السوفييتية السابقة. وعلى الرغم من أن قواعد تسجيل 
الإقامة قد اتخذت كوس يلة للإعلام أكثر من كونها نظاماً للتحكم فإن تطبيقها قد 
نتج عنه العديد من الآثار الإدارية سيئة السمعة مثل نظام البروبيسكا (رخصة 
الإقامة). وعلى الرغم من احترام حرية المواطن في التنقل والسفر للخارج فإن 
تلك القيود ربما طبقت على من يملكون القدرة على الوصول إلى الأسرار الحكومية 
.(U.S. Department of State 2002)‏ 

وفيما يتعلق بالموقف الافتصادي في روسياء فإنه وبعد انتهاء التخطيط المركزي 
لا JUS‏ روسيا تناضل من أجل خلق اقتصاد سوق حديث. Laly‏ تحديث قواعدها 
الصناعية والحفاظ على نمو افتصادي 9 55 وفد تميزت الفترة من ۱۹۹۲م إلى 
م بمناخ أعمال فقير. وتدهور في مستويات المعيشة السيئة بالفعل والفشل في 
تأسيس إصلاحات سوقية حديثة: والتي انتهت بالكارثة المالية المدمرة في عام eV AAA‏ 
وقد شهدت الأوضاع تحسنا ملحوظا في الفترة ما بين ٩۱۹۹م‏ و 7١٠1م‏ مع نمو الناتج 
السنوي بنسبة 7 /ا. وساعد على ذلك ارتفاع الأسعار العالمية للبترول والغاز وغيرها 
من السلع بالإضافة إلى يعض التقدم في الإصلاحات. إلا أن العديد من المشكلات 
الخطيرة لا تزال موجودة. فلا تزال روسيا تعتمد بشكل كبير على تصدير السلع خاصة 
البترول والغاز الطبيعي والمعادن والأخشاب والتي تمثل ما يزيد عن ZA‏ من صادراتها 
تاركة الدولة تتأرجح بين تقلبات الأسعار العالمية. إن القاعدة الصناعية الروسية هي 
قاعدة متهالكة بدرجة كبيرة ويجب استبدالها أو تحديثها. هذا إذا أرادت الدولة أن 
تحافظ على النمو الاقتصادي القوي: ووفقا لقياس أجراه رئيس الوزراء الروسي م 
كاسيانوف M. Kasyanov‏ (تم استبدال كاسيانوف بميخائيل فرادکوف في عام ؛ (e ٠١١‏ 
فإن هيكل الصادرات الروسية لم يتغير لفترة طويلة من الزمنء وعلى الرغم من أهمية 
الصادرات فإن السلع المصنعة لم تمثل سوى ما نسبته ٠١‏ /ء وتمثل المعادن وغيرها من 
المواد الأولية A 1١‏ وتمثل المعادن والكيماويات وغيرها من المنتجات منخفضة التقنية 
النسبة الباقية. (2004 .)N46 onsulting - Intratrade‏ ومن المشكلات الأخرى يأتي 
استشراء الفساد. والافتقاد إلى نظام قانوني قوي» وهروب رأس JUI‏ وهجرة العقول 
(CIA 2002)‏ . وكنتيجة لارتفاع الأسعار العالمية للسلع بالإضافة إلى بعض التحسينات 
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في الأداء الداخلي فإن المظهر الخارجي للاقتصاد الروسي يبدو جيداً وهناك خطط 
طموحة لمضاعفة الناتج المحلي الإجمالي بحلول عام ١٠١٠م.‏ 

وقد تشكل الحكم الروسي خلال أواخر التسعينيات ويداية القرن الحادي والعشرين 
تحت تأثير عالمي قوي متزايد. وهو الذي نتج عنه انفتاح سياسي - اقتصادي وثقافي 
جديد yal‏ وتهدف بعض التشريمات الفيدرائية الأخيرة إلى إيجاد آرضية إيجابية 
لزيد من التطويز في الثفاقة الآدارية الروسية يما شي ذلك إجراء تنديلات على قانون 
الخدمة المدنية الروسي من جهة وقانون العمل الجديد من جهة ثانية والقانون الخاص 
بنظام الخدمة الإدارية للفيدرالية الروسية من جهة أخيرة Granzhdansky Kodeks)‏ 
(Rossiiskoi Federatsii 2002‏ . 


وفي السياق نفسه فقد انضوى رجال الأعمال الروس تحت مظلة الاتحاد الروسي 
لرجال الصناعة وأصحاب الأعمال والمشاريع لتبني بعض الوثائق المهمة التي تحدد 
حكمهم الذاتي في مجريات الأمور والإستراتيجيات والعلاقات المتبادلة ومعايير السلوك 
بصفة عامة. وقد ساعد تيار من المديرين المستنيرين الحائزين على درجات تصل إلى 
الماجستير المهني من جامعات روسية وعالمية مرموقة على إحداث تغيير في الثقافة 
الإدارية للشركات الروسية: ولو أن ذلك قد حدث بدرجة كبيرة في موسكو وبدرجات 
أقل في سان بطرس برج. ومع تبني بعض الشركات الروسية الكبرى مبادئ عالمية 
للحكم التعاوني ومبادئ المحاسبة العامة. فقد تضمن مقياس جريدة الفاينانشيال 
تايمز في عام ”7١٠٠م‏ للمرة الأولى على مدار قرون خمس شركات روسية. وبشكل 
متزايد دخل في مجالس إدارات الشركات الروسية العامة الكبيرة مديرون مستقلون 
(بما في ذلك الشركات ذات النشاط الدولي)ء وذلك على الرغم من وجود نقص عام 
فى المرشحين الأكفاء. 


ومع كل هذه التغيرات» ومع انتشار الوعي العام لم تبدأ ثقافة العمل الحر والثقافة 
الإدارية على نمط إدارة الأعمال في التشكل في روسيا إلا في أوائل القرن الحادي 
والعشرين. كما أن الانفتاح السياسي - الاقتصادي والثقافي والدخول في الأعمال 
العالمية قد أرغم الكوادر الإدارية ورجال الأعمال على الالتزام بمعايير السلوك المعترف 
بها عالميا وبروتوكولات العمل التي ظهرت بش كل تلقائي في العديد من الدول خارج 
روسيا كنتيجة للتطور الطويل للممارسات الدولية للأعمال. وقد كان لهذا الاتجاه 
أن يسارع باندماج روسيا في الأعمال الدولية وإلا سيكون مستقيل اقتصادها غائما 
للغاية. 
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وفي هذا السياق يجب الإشارة إلى وثيقتين مهمتين فيما يتعلق بتشكيل ثقافة الإدارة 
والأعمال الروسية: أولاهما: الوثيقة . غير الملزمة لأخلاقيات الأعمال والتعاونيات 
(aY Y)‏ والتي تبناها أعضاء الاتحاد الروسي لرجال الصناعة وأصحاب الأعمال 
والتي تضع إجراءات مباشرة لإدارة الصراعات وتنشئ في الوقت نفسه لجنة 
للأخلاقيات التعاونية. كما تشكل قائمة بأسماء محكّمي ومحددّي تلك الأخلاقيات. 
Ga. 5 uli ds‏ بختنا في تطوير الثقافة التنظيمية ليس فقط في مجتمع الأعمال 
الروسي وإنما أيضاً في السياق البيئي الأوسع. ثانيهما: وثيقة أخلاقيات السلوك 
التعاوني والتي تم تبنيها عام 7١٠٠م‏ وصممت لتناسب الشركات المتعاملة في الأسهم 
التجارية العامة والتي تم صياغتها بعد تبني مبادئ الحكم التعاوني عام ٩۱۹۹م‏ من 
قبل منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية. ولملء الفراغ في الثقافة والقانون الروسي 
بوجه عام أصدر الرئيس بوتين في أغسطس 7١٠٠م‏ مرسوماً يتعلق: «بالمبادئ العامة 
للسلوك الإداري لموظفي C Ra So‏ 

إن هاتين الوثيقتين الأخيرتين وغيرهما من القرارات والتطورات الإيجابية في 
روسيا تعد خطوات أولية شديدة الأهمية في الاتجاه الصحيح. وعلى أية حال فإن 
تحويلها إلى تغييرات إدارية ذات معنى (مثل معايير جديدة للسلوك وأنماط في الحكم 
الكلي والإدارة الجزئية للمنظمات) هو الذي سيتطلب المزيد من الوفت والجهد . 
ويتضمن ذلك دمج تلك التشريعات والبيئات التنظيمية والتعليمية ووسائل الإعلام 
المختلفة وغيرها داخل شرائح متنوعة من المجتمع الروسي بما فيها قبول ودعم قاعدة 
واسعة لها. 


التطورات التحولية وآثارها: 
تقنية المعلومات: 


كانت النظم والعمليات الإدارية في روسيا تقوم بدرجة كبيرة على التقنيات التقليدية 
وعلى التخطيط من المناصب الأعلى إلى الأسفل على مر السنين. فوصول الحواسب 
الآلية والشبكة العنكبوتية الدولية (الإنترنت) ووسائل الإعلام المختلفة وسبل السفر 
دولياً ونظام الديمقراطية وتعدد مصادر المعلومات في فترة التسعينيات قد ألغى كل 
تلك القيود الإيديولوجية وغير المتطلبات التنظيمية القديمة للادارة بشكل جذري. 
وبعد الحقية المضطربة التي سادتها الفوضى خلال عهد يلتسن ركزت إدارة بوتين على 
أهمية الثورة المعلوماتية العالمية للنهوض بمستقبل روسيا وهي تقوم فعلياً بخطوات 
عملية في هذا الاتجاه. 


1۸۰ الثقافة الإدارية في سياق عالمي 


الفصل الخامس الثقافة الإدارية في عالم بلا حدود: روسيا 


وينظر لتقنية المعلومات كوسيلة لتحسين الأداء الحكومي والكفاءة والشفافية في 
مجال الإدارة وصنع القرار. ومن ناحية أخرى فإن الانتشار الواسع لتقنية المعلومات 
وغيرها من المصادر البديلة تجعل العمليات الإدارية أكثر تعقيدا وتحديا من خلال 
إبراز المصالح المختلفة والمتضاربة أحياناً وزيادة التكلفة الاجتماعية والسياسية 
للحكم. ووفقاً لتقرير الاستعداد الإلكتروني السنوي لعام 4١٠٠م‏ فإن روسيا تحتل 
المرتبة الثالثة والأربعين (ضمن ستين دولة) بحصولها على ۹, ١‏ درجة (من إجمالي 
٠‏ درجات) مما يعد غير مناسب مقارنة بالسويد على سبيل المثال التي تحتل 
المرتبة الأولى بمعدل 8,7 درجة والولايات المتحدة في المرتبة الرابعة 8.4 درجة 
(Economic Intelligent Unit 2003)‏ . : 


إن الإنترنت الروسي لا يزيد عمره عن عشر سنوات فقط. وظل قاصراً على 
العاصمة موسكو وسان بطرسبرج وبعض المدن العلمية حتى منتصف التسعينيات. إلا 
أنه انتشر مع نهاية عام ۱۹۹۷م وبداية عام ۱۹۹۸م في المدن الكبرى الأخرى (التي 
يصل تعداد سكانها إلى أكثر من مليون نسمة). وبدأ تزايد استخدام الإنترنت مؤخرا 
في المدن الصغيرة (التي يتراوح عدد سكانها من خمسين إلى مائة ألف نسمة ( وتشير 
بعض التقديرات إلى أن عدد مستخدمي الانترنت في روسيا وصل ١١,8‏ مليونا 
في منتصف عام ٠٠١١‏ م أو ۸,۷ / من إجمالي عدد السكان. ووفقاً لتقديرات 
وكالة المخابرات المركزية الأمريكية ۲٠٠۲ ela‏ م فإن عدد مستخدمي الإنترنت في 
روسيا قد وصل إلى VA‏ مليوناً أو ما يوازي 1Y‏ من إجمالي عدد السكان مقارنة ب 
١١6 4‏ مليوناً في الولايات المتحدة Lag‏ يوازي 04 : من إجمالي عدد السكان. وتشكل 
المرأة شي روسيا ما يزيد عن 6 من مس تخدمى الإنترنت من إجمالي ١‏ ملايين 
مستخدم منتظم للانترنت» بينما يعيش 77 من مس تخدمي الإنترنت في روسيا و 
+ / من المستخدمين المنتظمين الأكثر نشاطاً في موسكو أو سان بطرسبرج المدينتين 
اللتين يعيش فيهما نحو ١١‏ > من إجمالي عدد السكان. يمثل مستخدمو الإنترنت في 
هاتين المدينتين نحو Y*‏ من السكان مقارنة ب A‏ > في الأجزاء المتبقية من الدولة. 
إن أغلبية النمو في السنوات الأخيرة كان في عدد المستخدمين غير المنتظمين (أقل من 
مرة واحدة في الأسبوع). وبالكاد يعيش بعض مستخدمي الإنترنت في المناطق الريفية. 
وتتمثل العوامل الأساسية المقيدة لاستخدام الإنترنت في الدخول المنخفضة. والبنية 
التحتية الفقيرة للاتصالات )2002 (CIA 2002: Perfiler‏ ولأن معظم مس تخدمي 
الإنترنت الروس يتصلون بالشبكة عن طريق خطوط الهاتف الأرضية (التي عادة ما 
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تكون مخربة )؛ كما أن نصيب سوق الكوابل والوسائط المتعددة يعد ضئيلاً للغايةء فإن 
القوة الوظيفية للانترنت تظل محدودة LOY‏ 

ووفقاً لهذا المسار يروج الرئيس بوتين إلى أن eU]‏ الموظفين العامين بأساسيات 
الحاسب الآلي قد صار مطلبا عالمياً: وأثناء لقائه بموظفي تقنية المعلومات الروس 
في أبريل ٠٠١١‏ م أشار بوتين إلى ضرورة وضع أعمال الهيئات الحكومية الفيدرالية 
على الإنترنت. وتحديث مواقعها بشكل يومي بحلول نهاية ذلك -C aLI‏ ومع قدوم 
شهر أكتوبر لعام ١١٠1م‏ كانت الحكومات الفيدرالية قد بدأت في إجراء المناقصات 
العامة للسلع والخدمات مباشرة عبر شبكة الإنترنت بهدف تحسين عملية التنافس 
والحد من الفساد. و ينادي برنامج «روسيا الإلكترونية» بخلق حكومة واسعة مرتبطة 
بشبكة داخلية ودمج فواعد بيانات الهيئات ووضع نظام لتحديد وقت عرض المسودات 
ومناقشة التشريعات واللوائح الفيدرالية على الشبكة مباشرة. 

وقد وضعت الحكومة الروسية أيضا برنامجاً فيدرالياً خاصاً يهدف إلى توفير 
حاسب آلي متصل بالإنترنت في كل مؤسسات التعليم العالي بحلول عام 0١٠٠م‏ وفي 
كل المدارس الثانوية بحلول عام ie ٠٠٠١‏ ويأمل برنامج «روسيا الإلكترونية» أن يصبح 
YO‏ مليون روسي ١7(‏ / من إجمالي عدد السكان) متصلين بشبكة الإنترنت بحلول 
عام ۲٠٠١‏ م. ولعل أكثر الأمور تشجيعاً من وجهة النظر الإدارية والديمقراطية مع 
أخذا تاريخ روسيا في الاعتبار هو أن المبادرة الرئاسية تؤكد أن الانتشار الواسع لتقنية 
المعلومات هو «مطلب أساسي لتطوير المجتمع المدني يقوم على حرية الوصول إلى 
المعلومات عبر الإنترنت العالمي» )2002 (Azrael and Peterson‏ . 

ومع كل ما تتضمنه هذه الأهداف من تحديات ومع النوايا الحسنة في التوجه نحو 
ثورة الإنترنت فإن روسيا لا تزال قابعة خلف الكثير من الأمم المتقدمة. كان لدى 
روسيا عام ۲۰۰۲ م ۲٠۷,۵۷‏ خط هاتف لكل call‏ نسمة مقارنة ب 771,77 (az‏ 
فى ألمانيا و 118,١7‏ خطاً فى الولايات المتحدة الأمريكية(”). إن معدل نمو خطوط 
الهاتف الدولية الروسي البالغ 0 7 (قياساً بالمكالمات الصادرة) بين عامي 1940 م و 
٨۸‏ م يعد ضتيلاً مقارنة بمعدل نمو يصل إلى 5,0 > والمسجل على مستوى العالم. 
كما أن عدد الحواسب الآلية الشخصية فى روسيا فى عام ۲۰۰۲ م )05, £Y‏ لكل ألف 
شخص) كان أقل منه في البرازيل البالغ )15 ,£1 لكل cali‏ شخص) أو في المكسيك 
٠,۲١ (‏ لكل ألف). فثلاثة أرباع الروس الذين تم إجراء استبيان بينهم في يناير 
١‏ هلم يستخدموا حاسيا آليا شخصياء وإن تطور نصيب روسيا من استخدام 
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شبكة الإنترنت (والملقب «رونيت») يعد ضئيلا مقارنة بالعديد من الدول الغربية وكبرى 
الدول النامية مثل ماليزيا. ولا تمتلك روسيا أيضاً bt‏ من الشركات الكيرى أو المنشآت 
المرتبطة بإنتاج أجهزة تقنية معلومات مثل الحواسب الآلية الشخصية. ففي استبيان 
حول اتجاهات ثورة المعلومات العالمية لم يرد ذكر روسيا كفاعل ملموس في تطبيق أو 
تطوير التقنية بصفة عامة )2002 .(Nationmaster 2003; Azrael and Peterson‏ 

وعلى العكس من التقدم الملحوظ الموجود بالفعل حالياً فلن يكون من السهل إنجاز 
أي من الأهداف المعلنة لبناء «روسيا الإلكترونية». وفيما وراء قضايا التخطيط 
الإستراتيجي والتمويل فإن الإنفاق على أجهزة تقنية المعلومات يجب أن يصاحبه 
استثمارات في «إدارة المعرفة» (التدريب والتطوير والكتب الدراسية والأبحاث وغيرها ..) 
وتحولات تنظيمية أخرى لضمان استخدام الكم الهائل من المعلومات الذي يتم توليده 
بشكل عملي وفعال» فعلى سبيل المثال فشلت جهود الحكومة السوفييتية في أواخر 
الثمانينيات في تطوير قاعدة بيانات موحدة بغرض تحسين الإدارة والتخطيط المركزي 
بوجه iale‏ وجزئيا كان ذلك يسبب معارضة coU gll‏ الحكومية لتبادل المعلومات فيما 
بينهاء وتعديل سبل تحقيق في تحديد الأولويات القومية. واليوم في روسيا فإن العديد 
من رجال الأعمال التنفيذيين وموظفي الحكومة مستمرون في الاعتقاد بأن التحكم 
في المعلومات هو أداة رئيسية من أدوات السلطة: مقترحين في الوقت نفسه أنه من 
القت رفن ان تكون الثقاقة الإدارية عاكقاً آساستيا تعرقلة اتتكتار الأفكار والقرارات 
التنفيذية عبر متاهة نظام الحكم البيروقراطي المركزي. 


التحول الديمقراطي والاعلام والانضتاح: 

يستمر الحجم الهائل للدولة الروسية والهيكل السياسي - الإداري المعقد والتركيبة 
الإثنية الثقافية بالإضافة إلى قضايا التقنية الأخرى مثل الإنترنت وغيرها من أدوات 
تقنية المعلومات وقنوات تسهيل نشر المعلومات ووسائل الإعلام خاصة التلفاز في لعب 
دور مهم في العملية الإدارية. 

إن مستخدمي الإنترنت الروس على الرغم من عددهم المحدود لديهم القدرة 
العملية على الدخول إلى العديد من المواقع المستقلة والشهيرة للأخبار المحلية فضلاً 
عن مواقع المعلومات: ويقترح استبيان تم إجراؤه أن لمواقع المعلومات أولوية مهمة على 
غيرها من المواقع بالنسبة لمستخدمي الإنترنت» فبحلول منتصف عام ١١٠۲م Lisi‏ 
٠‏ حزياً وحركات سياسية أخرى مواقعهم الخاصة على شبكة الإنترنت. وهناك 
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جهود حثيثة لتوفير إمكانية دخول فوري ومباشر على الإنترنت على مكتبة الدولة 
الروسية في العاصمة موس كو والتي تضم واحدة من أكبر المجموعات المكتبية في 
العالم. ومع تزايد استخدام الإنترنت يزداد عدد الروس الذين لديهم قدرة عملية على 
الدخول على العديد من موافع الإعلام والمعلومات الدولية مثل مواقع: سي إن ol‏ 
ياهو.... وغيرهاء وعلى الرغم من أن روسيا ليست مستعدة بعد بشكل موسع للبدء 
في استخدام قواعد البيانات التجارية مثل بروكويست. ليكسيس نيكسيس فإن القدرة 
المتزايدة على الدخول على مصادر المعلومات المتنوعة عن طريق المواقع المجانية على 
شبكة الإنترنت تحسن بشكل واسع إمكانيات كل من التعليم العالي والبحث والتدريب 
القخصصن والتطويى dadas‏ السياسية f alo‏ الديمقراطية: 

وكما هو متوقع من إدارة لا يزال بوليسها السري وضباط مخابراتها السابقين 
والحاليين يحتلون المناصب المرموقة في الحكومة: والذين يؤكدون على أهمية البعد 
العسكري في الإدارة الروسية. فقد أعطيت الأولوية القصوى لمواجهة مخاطر تدفق 
المعلومات غير المحكوم والذي يمكن أن يؤثر بالسلب على الاستقرار السياسي والأمن 
القومي الروسي. وعلى سبيل JUL‏ لا الحصر الحرب الدائرة في الشيشان. 
الاستخبارات العسكرية والسياسية والاقتصادية: والإرهاب الدولي والمحلي. وفي 
ظل هذا الانشغال فقد تم اتخاذ العديد من الخطوات التشريعية والإدارة الرئاسية 
والهيتات الحكومية من أجل تحسين قدرة الحكومة على مراقبة الاتصالات الإلكترونية 
وضمان اس تخدامها «بمسؤولية خاصة» على حد فول بوتين. وقد اعتمد بوتين بعد 
فترة قصيرة من اختياره رئتيسا فعليا فاعدة سرية تسمح لشرطة الضرائب ووزارة 
الداخلية وخدمات الأمن البرلماني أن تخترق كل بيانات الاتصالات الإلكترونية فضلاً 
عن البريد الإلكتروني. وفي يوليو من عام ١٠٠٠م‏ نشرت الحكومة لائحة إضافية 
Ja‏ هن المعلومات الخاصة باجهرة التتصت سر من Jb ul‏ الدولة وتمكن الهيثاك 
الحكومية من مراقبة الاتصالات لمدة يومين قبل الحصول على تصريح من المحكمة 
بذلك LaS)‏ يقره الدستور الروسي). وفي يناير من عام ۲٠٠۲م‏ وقع الرئيس تشريعاً 
يتعلق بالتوقيعات الرقمية بما ينشئ DLS‏ أمنياً قومياً آخر وهو الخدمة الفيدرالية 
للاتصالات الحكومية والمعلومات» والتي تتحكم في الصفقات والمبادلات عبر الإنترنت 
(Azrael and Peterson 2002)‏ . 
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وتتفق هذه الأمور مع دليل استمرارية الإعلام الروسي الذي يُظهر تراجعاً روسياً 
بمعدل عشر نقاط من ۲,٠١‏ نقطة في عام ١١٠٠م‏ إلى ١,51‏ نقطة في 7١٠٠م‏ 
واضعاً معدل الدولة في تصنيف ”نظام مختلط غير مستقر. وكما يقترح الشكل 
البياني رقم (Y)‏ فإن مستوى الصحاقة الاحترافية وتعدد الملصادر له أثر تناقصي 
على دليل استمرارية الإعلام الروسى United States Agency for International)‏ 
١ . (Development 2003‏ 


الشكل رقم (Y)‏ دليل الاستمرارية الإعلامية الروسية: aY Y/Y N‏ 





المساندة الأعمال الأخبار الاحترافية التعبير 





إن تحولات روسيا ما بعد الشيوعية قد عدّلت من سمعة الدولة بوصفها الدولة 
الأعلى في معدل القراءة في العالم: على الرغم من أن كم المطبوع لا يزال عالياً: 57؛, ه 
صعحيفة 1و 5*£ Y,‏ محلةيو iY‏ ؟دوومات ومتشوزات اتخرئ واخيرا 15161 bige‏ 
لكتب ومطبوعات )1999 -(Rossiiskaya Knizhnaya Palata‏ 

وقد جعل التحرير السريع للأسعار في بداية التسعينيات اشتراكات الصحف 
والمجلات شديدة التكلفة بالنسبة إلى أغلبية العائلات الروسية الفقيرة. فأصبحوا 
مضطرين إلى تقليل اختياراتهم لعنوان أو اثنين على الأكثر. وذلك على العكس من 
عشرات العناوين التي عادة ما اشتركوا فيها في ظل النظام السوفييتي: ولذلك تحولت 
وسا من Ael‏ قازكة إلى 3LabI 2L se A‏ . اقتصاغد.كور الطفان eyLael,‏ مركا 
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ذا نفوذ إعلامي قوي وفقدان الاحتكار الإداري على الإذاعة دفع الحكومة إلى إيجاد 
بعض الطرق لاستعادة سيطرتها على القنوات التلفزيونية القومية من خلال الترخيص 
أو الإجراءات القانونية الإجبارية )2000 .(USatcheva‏ 

ووضعت الحريات السياسية والافتصادية المكتسبة فيما بعد الحقبة السوفييتية 
الإدارة الحكومية في مواجهة مع عدد من وجهات النظر المختلفة والاتجاهات 
والتحديات المجتمعية. فروسيا بالأساس دولة ديمقراطية حيث تجرى فيها الانتخابات 
الحرة. ويهتم السياسيون بفرص إعادة انتخابهم (ويتصرفون 525( [uad‏ ووج 
القانون الفيدرالي أن تكون الانتخابات تنافسية فلا يستطيع المرشح قانونا النجاح دون 
معارضة. فوجود دور للأحزاب السياسية يعد في حد ذاته مؤشراً آخر على عملية 
التحول نحو الديمقراطية. حيث تم تسجيل أكثر من ٠٠١‏ حزباً سياسياً وكتلة وحركات 
سياسية أخرى لدى وزارة العدل الروسية Laag‏ لقانون ۱۹ ديسمير لعام ۱۹۹۸م )2002 (CIA‏ . 
وقد قامت روسيا بإلغاء تأشيرات الخروج والقيود الأخرى على التنقل الدولي لمواطنيها 
الأمر الذي سهل التبادل التعليمي والثقافي وغيره وساعد على تحسين التفاهم المتبادل 
والتعددية فيما بين السكان الروس. 

وعلى أية ola Jla‏ هناك اهتماماً متزايداً بأن روسيا في بداية القرن الواحد 
والعشرين قد أصبحت دولة غير حرة. فقد تم وضع وسائل الإعلام الإلكترونية 
والمطبوعة في روسيا تحت سيطرة المصالح الفيدرالية والإقليمية أو مصالح كبار 
رجال الأعمال: مما يقدم وجهات نظر بديلة (وإن كانت لا JUS‏ منحازة) تختص بهذا 
الأمر. وسواء كان السبب وراء تبديل إدارة محطة NTV‏ التليفزيونية المستقلة التي 
كانت تعمل خارج السيطرة المباشرة للحكومة (وتغيير مجموعة الصحفيين داخلها) 
كان مدفوعاً بدوافع شخصية ضد البارون الإعلامي السابق فلاديمير جيزينسكي 
Vladimir Gusinsky‏ أو لمجرد الرغبة في إسكات الأصوات المعارضة أو لأسباب 
قانونية مالية فإن النتيجة كانت تتمثل في إدراك متزايد لدى الصحافة bb‏ حرية 
التعبير لا توجد بش كل كامل في البلاد. وأن الكيانات البوليسية والحكومية يمكن أن 
aaa‏ لأسكات وسائل الاعلام Aia Ja‏ أو الستعلة. 

إن الجذور الإستخباراتية للرئيس بوتين واعتماده على مستشارين ومساعدين 
لهم خلفيات مماثلة يخلق اهتماماً إضافياً لدى كثير من الروس والمراقبين للأوضاع 
الروسية فيما يتعلق بنتائج ذلك على الحرية والديمقراطيةا*). ومع الاتجاهات 
المضطربة إعلاميا وقضائيا وكذلك في الجهود المبذولة للسيطرة على الإنترنت 
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ورغبة الحكومة في الحد من التأثير السياسي للمشاريع الكبرى وكراهية المواطنين 
لها بشكل عام فإن الديمقراطية في روسيا لا تزال بعيدة JUI‏ حتى أن الحرية تبدو 
هي الأخرى أقل من ذلك» ومع وجود اختلافات بين كل هذه النواحي بين الأقاليم 
ووسط أعباء الإصلاح والفوضى بين السكان الناتجة عن الاضطراب البيئي المستمر 
والتغيرات المتلاحقة. وغياب الاحتجاج العام في مواجهة القيود الجديدة المفروضة 
على حرية التعبير والصحافة... مع ذلك كله فإنه يمكن افتراض أن أغلبية الشعب 
يمكن أن يبادل الحرية والتسامح بالاستقرار مع وجود تجاوزات إدارية ممن جلبهم 
معه الرئيس بوتين. ومن غير المؤكد أن خليفة بوتين (الذي أعيد انتخابه لدورة ثانية 
في مارس من عام ٠٠١4‏ م) سوف يسير على نهجه لأن العديد من جهود وإصلاحات 
بوتين ارتيظت به Lax s‏ #قاقد: سواء كانت اتجاهاتها اوتوقراطية أو ديمقراطية. 
فإذا تحركت روسيا في اتجاه أوتوقراطية شخصية (نوع من الديكتاتورية الخيرة التي 
طبقت بشكل جيد في سنغافورة وكوريا الجنوبية) فإنها يمكن أن تضطاع بالخاطر 
التي واجهت الأوتوقراطية الشخصية - عدم الاستقرار ومخاطر الخلافة السياسية 
(Oliker and Cahrlick-paley 2002)‏ - إن احتمالية حدوث مثل هذا السيناريو 
عالية في روسيا إذا ما أخذنا في الاعتبار الدعم السياسي القوي للحزب الرئاسي 
الثواني لبوتين: وَواتشنلس ل الزاسي CREE TT‏ المنظمات الإدارية الرؤسية والموالين 
والاؤيدين تلرئيس تفس سخ وي ABL Quas‏ والمسكرزة ومين اللتمسين 
فعلياً ويشكل كبير داخل النظام السياسي الروسي. 


التدويل: 

يسا القدوي ل Saale‏ قوياً يوقرفي الول الروسي بوجة عام eal cles‏ مت 
كونه لا يرتبط بشكل مباشر بالثقافة الإدارية فإن العولمة والتعاون الدولي سياسيا 
واقتصاديا وثقافياً يسهل انتشار الأفكار والتوجهات العملية التي يمكن أن تقود في 
النهاية إلى تغييرات متزايدة في الإدارة والحكم. 

لم تعد روسسيا 253 عظمن عاليا إلا أنها لا alga JUS‏ نووية لها وضعها العسكري 
امت الا تان قن gal‏ من اقا PAAA‏ ونا atl aas‏ الهمة 
في الشرق الأوسط وآسيا. وفي هذا السياق فإن روسيا تعد فاعلاً اقتصادياً أساسياً 
في أسواق منتجات الدفاع AAL‏ وتنافس مباشرة الولايات المتحدة الأمريكية والمملكة 
المتحدة وفرنسا وغيرهم من الفاعلين المهمين في العالم. إن روسيا تعد منتجاً أساسياً 
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للبترول وثاني أكبر مصدر له في العالم بعد المملكة العربية السموديةء وتحتل مكانة 
رائدة في إنتاج وتصدير الصلب والألومونيوم والبلاديوم وغيرها من الموارد التي تعتمد 
عليها الكثير من دول أوروبا والعالم بشكل كبير. وتعد روسيا أيضا سوقا كبيرا وإن كان 
محفوفا بدرجة عالية من المخاطرة للواردات والاستثمارات الأجنبية. فرخاء الدولة 
واستقرارها السياسي - الاقتصادي يعتمد بشكل متزايد على العلاقات الدولية. 
والموجة الأخيرة من الإرهاب العالمى وانتشار أسلحة الدمار الشامل والارتباطات 
السياسية لروسيا مع بعض الدول بالتعاون في هذه المجالات تزيد أيضا من مصلحة 
المجتمع الدولي في الارتباط بروسيا. 

وفي المقابل ومثلما تتحول الأولويات الداخلية إلى الديمقراطية واقتصاد السوق 
فإن ذلك يزيد من نصيب روسيا في التدويل. خاصة من منظور التنمية الاقتصادية, 
ولتحويل قاعدتها الغنية من الموارد الطبيعية إلى ثروة اقتصادية فإن على روسيا أن 
تستفيد أقصى استفادة من كل من التصدير وأنشطة الاستثمار الدولي تحقيقاً للفائدة 
الاقتصادية القصوى ووصولا إلى اقتصاديات الحجم الكبير. وعمليا تحتاج روسيا 
إلى التقنية والاستثمار الأجنبي. ومن وجهة نظر المستهلك فإن التحرير السياسي 
- الاقتصادي يفتح بدوره مجالاً واسعا من الفوائد وإمكانية كبيرة للوصول للسلع 
والخدمات أجنبية الصنع وخدمات أخرى مقدمة بأسعار أقل؛ مما يؤدي في الوقت 
نفسه إلى ارتفاع في مستويات المعيشة. إن روسيا ومواطنيها سوف يكتسبون أيضا 
من خلال الارتباط بالتجارة والاستثمار الدولي إمكانية أكبر للوصول للأسواق الدولية 
والوظائف ومصادر التعليم والتبادل الثقافي والتنقل والخبرة العملية في الأعمال 
وإدارتها وكذلك في الحكم والإدارة محلياً C be s‏ 


جدول رقم )١(‏ 
تصنيف روسيا في قياسات دولية مقارنة بأفضل وأسوأ دول العالم 
[masse — vs [ |‏ ثلاشدودمشنية_ | 
| رة C eem kem qos‏ اهرتية Ros c‏ 
دليل عام ٠٠١7‏ م للحرية الاقتصادية i.t‏ 


v.v wo‏ 1.0 ۳ زیمبابوی 
(مؤسسة التراث من VOT‏ دولة على 


10 LaS 6 
٠.٠0۰  ةيلامشلا مقياس من ١:ه 7 كوريا‎ 
ww i r 


features/index/ 
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مؤشرات إمكانية السوق بالنسبة YY ٠٠١ espa) ۳ w‏ أندونيسيا 
للأسواق الناشثة ۲ سنغافورة ۸ه YY‏ فينزولا Y‏ 
(جامعة ولاية ميتشيجين) من YE‏ دولة Y£ v gias‏ كولومبيا ١‏ 
على مقياس من ٠٠١ :١‏ 
www,globaledge.msu.edu/‏ 
ibrd/marketport.asp‏ 
مؤشر الاستعداد الإلكتروني عام ۲۰۰۲| ١ | 5,55 io‏ الولايات ۸.١١‏ ۸ الجزائر V. MA‏ 
م - وحدة المخابرات الاقتصادية من المتحدة  ۸.٤0‏ ۹ كازاخستان vow‏ 
٠‏ دولة على مقياس من ٠ Ate  ادنلوه " ٠١ :١‏ اذربيجان IAY‏ 
Y www.ebusinessforum.com/‏ كوريا 
Story&doc id=5768‏ 
مؤشر نمو التنافسية 7١٠٠م‏ (المنتدى | 314 لا | ١الولايات‏ الا ۸ بوليفيا Y‏ 
الاقتصادي الدولي) من *^ دولة يوحد المتحجدة يوجد 05 زیمبابوی يوجد 
Y www.weforu m.org/site/‏ فنلندا ٠‏ هايتي 
Y knowledgenavigator.‏ تايوان 
دليل Y* * Y al gall‏ م من 6٠‏ دولة to‏ لا ١‏ ايرلندا لا 8 الأرجنتين Y‏ 
axy jeune Y | ax» www atkearney.com/shared .‏ ۹ء المكسيك يوجد 
Y res/pdf/Rankings 2002 S.‏ السويد -0 باكستان 
pdf‏ 
دليل الثقة فى الاستثمار الأجنبى ۷ ۰ | YY VA gulli‏ بلجيكا OAM‏ 
المباشر ۲٠٠۲‏ م من Yo‏ دولة على v‏ الولایات Yt ٠,۸۹‏ تايوان A0‏ + 
مقياس من صفر: Y‏ المتحدة ۱,0۱ Las Yo‏ ۰,۸ 
Y www.atkearney.com/shared .‏ المملكه 
res/pdf/FDI confidence .‏ المتحدة 
sept2002 S.pdf‏ 
دليل التنافسية العالمية 7١٠٠م‏ (المعهد | ٠٠١  تايالولا١ [YEA Y‏ 8 أندونيسيا iY‏ 
الدولي للتنمية الإدارية) المتحدة ‏ ۸1,0 4 الأرجنتين ۱,0 
Y i‏ أستراليا ٠ ١.6١‏ فينزولا ۹.۸ 
Y wcy/contentranking.pdf.‏ كندا 


من ٠١‏ دولة بأكثر من عشرين مليون 
نسمة على مقياس من ٠٠١:١‏ نقطة 


دليل الشفافية الدولية لمراقبة الفساد ۷۱ ۲۷ ١‏ فنلتدا ¥ ۸ البارجواي m‏ 
۲ م من ٠١7‏ دولة على مقياس من Y‏ الدتمارك ٠١ ٠.٥‏ نيجيريا m‏ 
الصفر ( أعلى مستوى فساد) وحتى ٣‏ نيوزلندا ‏ 4.6 ۲ بنجلاديش NY‏ 
٠‏ ( بلا فساد مطلقا) 
pressreleases archive/2002/‏ 

dnld/cpi2002 
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جدول رقم (Y)‏ 
تعداد السكان والصادرات التجارية والاستثمار الأجنبي المباشر بالنسبة للفرد 


الاستثمار الأجنبي 
المباشر 
للفرد بالدولار 


تعداد السكان الصادزات التجارية 
بالملايين للفرد بالدولار 


جمهورية التشيك 
ألمانيا 
هنغاريا (المجر) 
اليابان 
بولندا 
الولايات المتحدة 
تم التقييم وفقاً لتقرير التنمية الدولية لعام ۲۰۰۲ ص 754 — .YíY‏ 





ويوضح الجدول تصنيف روسيا عالمياً وارتباطاتها بالاقتصاد العالمي مقارنة ببعض 
المناطق والدول المختارة. ووفقاً لكل القياسات الممثلة في الجدول رقم (V)‏ تشغل روسيا 
مراكز متدنية عالميا متأخرة عن غيرها من الدول الرائدة حيث تأتى فى المرتبة ال ١70‏ 
(من إجمالي 101( في مستوى الحرية الاقتصادية وال £0 (من )1١‏ في الاستعداد 
الإلكتروني وال 17 (من (A*‏ في معدل نمو التنافسية وال £0 (من *0( في التحول نحو 
العولمة وال ٠١‏ (من * (Y‏ في التنافسية وال ۷١‏ (من (VY.‏ في تتبع الفساد. وتكشف 
هذه الإحصاءات عن المش كلات الروسية فيما يتملق بضعف الحكم والثقافة الإدارية 
القديمة وتشير إلى تهيب المضي قدماً في طريق الإصلاح. 

ولكون روسيا غنية بالموارد المعدنية. وباعتبارها الدولة الأكبر مساحة Y. NY)‏ من 
إجمالي مساحة العالم) والسابعة عا مياً من حيث عدد السكان )£ Z Y,‏ من إجمالي عدد 
السكان) فإن إسهام روسيا في الاقتصاد العالمي والتجارة والاستثمار تعد منخفضة 
بشكل لا يتناسب مع تلك الإمكانيات السابق ذكرهاء فعلى سبيل المثال أسهمت روسيا 
في عام ٠٠١١‏ ب 7٠,8‏ فقط في الدخل المحلي الكلي alle‏ وأسهمت ب ١.7‏ من 
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صادرات العالم: واجتذبت ٠ LY‏ > من تدفقات الاستثمارات الأجنبية العالمية المباشرة 
في عام ١٠٠۲م‏ وعلى العكس من ذلك وخلال العام نفسه فإن الولايات المتحدة تمتلك 
۷ من مساحة الغالم و ET‏ من [جمالي عدد سكان العام قد اسهمت د Y‏ 761 
من ali‏ المسلى ات «alle‏ و 33,5 cil aluo cya‏ العائف s‏ الجحذيت QA TY$,E‏ 
METER ERREUR TEERETRIERUS TE NONE TRE PCS TREE e‏ 
فيما يتعلق بنصيب الفرد من التجارة وتدفقات الاستثمارات الأجنبية المباشرة (جدول 
رقم (Y‏ 

ومع بدايات القرن الواحد والعشرين وروسيا لا تزال الدولة الكبيرة الوحيدة 
التي ما زالت خارج منظمة التجارة العالمية: ومع تعليق خط ط إدارة الرئيس بوتين 
لشمان عضوية Locos,‏ في Auli‏ بصلول عام 8+ ام ila‏ هناك ايشا شكوكاً حقيقية 
داخل وخارج روسيا بشأن إمكانية تأهل البلاد لمثل هذه العضوية في 00 aY‏ كما أن 
عضوية روسيا في الاتحاد الأوروبي وهو تكتل تجاري مهم آخر (وهي ضرورة منطقية 
من وجهات نظر عديدة) لم يتم حتى منافشته إلى oi‏ مع الاتحاد الأوروبي. ويرى 
الكثيرون في الاتحاد الآوروبي أن روسيا لا يمكن التنبؤ بما تفعله سياسيا فهي شاسعة 
المساحة؛ وكثيرة الاختلاف عن باقي الدول الأعضاء في الاتحاد الأوروبي. ٠‏ 


ويطرح تساؤل مفاده أن: هل يمكن تدويل روسيا؟ وهل لهذا التدويل أن يقود 
إلى تغييرات مستقرة في الثقافة الإدارية الروسية5. إن الإجابة المختصرة على هذا 
التساؤل الجديد والمعقد هي بالتأكيد «نعم». فعلى أية حال فإنه يُحتمل أن يكون تدويل 
روسيا تدرجياً ومحدود النطاق وأقل ديناميكية مقارنة بالدول الأخرى. وقد شكل 
الحجم الجغرافي الكبير لروسيا وانعزالها النسبي عن العالم حاجزا alal‏ التدويل على 
مدار العقود العديدة الماضية؛ وقد تغير ذلك الحاجز جزئياً من خلال تطور وسائل 
المواصلات والاتصال. وتؤثر بدورها التغيرات الأخيرة بالأساس على المدن الحضرية 
الكبرى مثل موسكو وسان بطرسبرج تاركة الثقافة الإدارية لبقية أنحاء الدولة بعيدة 
عن التأثير الدولي المباشر. 

إن تقليد القيادة الس لطوية والمركزية العالية في حكم روسياء والتي تطورت عبر 
قرون عدة لا يظهر علامات على الضعف. وبالإضافة إلى المركزية المستمرة في القوى 
السياسية - الاقتصادية والإدارية في موس كو تحت إدارة بوتين فإن هناك أيضا 
مؤشرات متعددة على مزيد من المركزية وإخضاع الإعلام المستقل من قبل الحكومة 
نفسها. ويتوقع أن يزداد ذلك التوجه في الفترة الرئاسية الثانية لبوتين. 
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وبشكل موضوعي فإن النخب السياسية الحاكمة ونخب قطاع الأعمال والنخب 
الأمنية كذلك الذين يحكمون الدولة ويتحكمون في مواردها ويتمتعون بمزايا ضخمة 
لا تبالي لفقد قوتها ومراكزها الشخصية نتيجة لهذا التدويل؛ إذ تسعى تلك النخب 
مجتمعة تحت دعاوى الوطنية والقومية إلى زيادة قوتها وتأمين مراكزها الإستراتيجية 
داخل الهيكل الإداري العام. 

وتعد التحفظات على حركة التدويل في روسيا قوية بشكل خاص في المحليات. 
حيث المستوى المنخفض في التعليم العام والمتخصص.: والوعي السياسي - الثقافي. 
والتنافسية: والقدرة على حل المشكلات المرتبطة بسيناريوهات تدخل عالمي» وذلك 
بشكل أكبر مما هو عليه في المدن الكبرى. ومن المنتظر أن يأتي التدويل بدوره 
بتعقيدات إضافية على الادارة فى شكل مصادر بديلة للمعلومات وأفكار مستقلة 
Aso‏ إلى ال الامركوية ومشاركة جترية: وهام الننلظلة Aue Lidl‏ واللسائقة 33,59 
في التشريعات والحريات والمسؤوليات والعديد من التحديات الأخرى. 

وبعيداً عن التصور العقلاني الشائع فيما يتعلق بمسألة التدويل فإن النخب الروسية 
الحاكمة ليس لديها إلحاحية آنية للقيام بالتفييرات مادام ذلك لن يمس مصالحها 
قصيرة المدى. إن الاكتفاء الذاتي العالي في الموارد الطبيعية والسوق المحلي الكبير 
يسمح بكفاءة نسبية دون الحاجة إلى تدويل واس للاقتصادء وأيضا اعتماد العديد 
من الدول الخارجية على البترول والغاز الروسي وغيرهما من المواد الأولية (بما في 
ذلك العديد من الدول المحورية فى العالم)؛ كل ذلك وغيره من العوامل الأخرى يعمل 
في عكس اتجاه التدويل الروسي واسع النطاق. وبعبارة أخرى فإن الكيانات الإدارية 
الروسية سوف تكون أكثر ميلا إلى تدعيم تدويل ضيق النطاق على المدى القصير مع 
وجود العديد من قيود الحماية على الصناعات المحلية والأقاليم وأشكال من التعاون 
الاقفتصادي lions‏ عن التدخلات الأجنبية. 


ونظراً لأن روسيا جزء من أوراسيا فإن الدول الصناعية الجديدة (هونج كونج, 
سنغافورة. كوريا الجنوبيةء تايوان بالإضافة إلى إسرائيل) وإنجازاتها في المسارعة 
بالنمو الاقتصادي وعملية الحكم تعد مهمة بالنسبة لروسيا؛ لأنه في تلك الدول 
تلعب الدولة (أو الحكومة) دور المهندس الأساسي في تنمية اقتصادياتها السوفية 
(لنمط الدولة المحكومة الموضح في الشكل رقم .)١‏ وتمثل الصين أيضا نمطا آخر 
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aga‏ [لي الال من جديد .حول قل خم اون iae I‏ في الاق الدولن 
الذي يمكن أن يكون أكثر إفادة لروسيا والذي يمكن أن يضيف زخماً إضافياً في 
تطوير الثقافة الاذارية للدولة 4 إن وزوسيا ليست فاعلا tlf‏ فى الأعمال النولية 
في العالم المتقدم. ونتيجة لذلك فإن التركيز المتواصل على تصدير المواد الأولية 
والس اعات الاب ule Ae‏ الرغم مق il‏ سيكو Lagi‏ على البق aea‏ إل 
أنه لا يعد استجابة فعالة لاحتياجات التطوير الروسي طويل المدى. فيجب أن يكون 
التركيز الأكبر على الموارد الإنسانية والثقافية وأن يكون لها الأولوية القصوى. وعلى 
وجه الخصوص فإن تلك الأولويات يجب أن تتضمن الاستثمار في التعليم المتخصص 
Mica Alan cada‏ من le AMAA ide Au aa) An gas DG‏ اة 
المتقدمة في العديد من الدول مما يجلب المزيد من المشاريع الدولية المشتركة وغيرها 
من أشكال aaa‏ الأعمال إلى روتيا من أجل تمزيز قهم anal‏ للإذارة والحكم 
UE‏ من قبل الكوادر الروسيةء وتضمين مجالس إدارات الشركات الروسية نخبة من 
أفضل الممثلين للأعمال الدولية (خاصة في الشركات متوسطة الحجم في المحليات 
الروسية). إضافة إلى توفير وتطوير التمويل للمشاريع المشتركة واللازم لدعم المشاريع 
ذات الإمكانات العالية في الشركات الروسية, وأخيرا مشروعات البحث والاستشارات 
المشتركة الموجهة إلى الأعمال والعلاقات التعاونية بشكل أساسي. 
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الهوامش: 
-١‏ ساعد في جمع بيانات هذا الفصل ديميتري سيربينينكو Dimitry Serbinenko‏ وهو طالب في 


جامعة صدافة الشعوب في موسكو - روسيا - وزميل الرئاسة الروسية اع لانت usare Y‏ 
جامعة لويولا ماريمونت فى الولايات المتحدة. 


-Y‏ في الوقت الذي تم فيه تعديل جزئي لنقص الطرق الجيدة في حكم الأمة: ومع تقنيات المعلومات 
الحديثة فإن عجز البنية التحتية الروسية المصحوب باتساع رقعتها يظل Lise.‏ أمام التطورات 
السياسية الاقتصادية والثقافة الإدارية. ويرجع ذلك إلى نقص كل من القدرة المحلية على 
الوصول إلى مصادر المعلومات التقليدية منها والإلكترونية. التدريب والتطوير وخدمات 
الاستشارة المتخصصة والتوجيه بوجه عام. 

-Y‏ ورغم cl]‏ العبودية في روسيا عام ١187م‏ فقد ظلت بالأساس دولة ريفية بالدرجة الأولى حتى 
أواخر العشرينيات وأوائل الثلاثينيات عندما أطلق جوزيف ستالين حملة تصنيع واسعة النطاق. 
وقد ظل الملايين من الفلاحين الباقين عبيدا للشيوعية نتيجة للقيود القاسية على الهجرة ونظام 
ترخيص الاقامة. 

غ- لمزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى دراسات مكتبة الكونجرس Y Y‏ 


0- كانت «ديكتاتورية البروليتارياء تشكل مبدأ أساسيا في المذهب الشيوعي والتي تم وضعها في 
شكل مؤسسي في إيديولوجيا الحزب الشيوعي وميثاقه وبرنامجه. إضافة إلى ذلك فإن 
عضوية الحزب كانت مطلباً إلزامياً في اختيار العمالة في المناصب الإدارية العليا في كل من 
الحزب والكيانات الحكومية وكذلك في ترتيبات الرعاية الصحية الأسرية وغيرها من المنافع. 

1- وفقاً للنتائج التمهيدية للإحصاء السكاني القومي الروسي الأول فإنه منذ عام ٩۱۹۸م‏ كان أكثر 
من نصف القرى الروسية البالغ عددها 100,74٠‏ قرية مهجورة أو يسكنها أقل من خمسين 
نسمة. وفي صيف عام aY- -Y‏ أعلنت الحكومة الروسية نقل حوالي ٠٠١,٠٠٠‏ مواطن من 
الأماكن الناثية في سيبيريا وفي القطب الشماليء والذي يعد أكبر نقل للسكان منذ حقبة 
ستالين. ولم يكن لحياتهم وأعمالهم في تلك المناطق أن تستمر في ظل اقتصاد السوق دون دعم 
حكومي قوي )2003 (Paton 2002; Conant‏ . 

- الاسم الرسمي لأكبر جمهوريات الاتحاد السوفيتي الخمسة عشر. وقد سكنها الروس بشكل 
أساسي وقد شكلت الجمهورية الاشتراكية الفيدرالية السوفيتية الروسية نحو VO‏ / من مساحة 
الاتحاد السوفيتي ونحو 77 من السكان وأكثر من A 7٠‏ من مخرجاتها الاقتصادية (مكتبة 
دراسات الكونجرس ۲۰۰۲ م). 

-A‏ خلال الفترة ما بين ١-0٠7-7١٠٠م‏ قامت إدارة دراسات النخبة في معهد العلوم الاجتماعية 
الروسي بإجراء مسح بعنوان ”نخبة بوتين حول السير الذاتية ل 50٠٠‏ من أعضاء مجلس الوزراء 
والبرلمان ونخبة حكومات الأقاليم وقادة الأعمال. أشار المسح إلى توجه ذي طابع عسكري 
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في بنية الحكم الروسيء» فقد شكل الأفراد ذوو الخلفية العسكرية الروسية من ۷٠:1١‏ ⁄ من 
إجمالي النخب الروسية في كل المجموعات التي تمت دراستها. أكثر من 50 Y.‏ من كل نواب 
الوزراء تم تعيينهم بواسطة فلاديمير بوتين منذ عام ١٠٠٠م‏ يأتون من القطاع العسكري الأمنيء 
وأكثر من ربع موظفي المناصب العليا الروسية اليوم هم خريجو أكاديميات عسكرية. وقد 
تضاعف تمثيل العسكريين بين محافظي المناطق على مدى العامين الأخيرين. اجتث التوجه ذو 
الطابع العسكري نخب حقبة يلتسين من الموظفين المدنيين ذوي الدرجات العلمية الملتخصصة 
والمتقدمة في الوقت نفسه. واليوم فإن عدد قادة الدولة الحائزين على مثل هذه الدرجات 3 
تناقص من °° 7 إلى .(Karatnycky 2003; Kryshtanovskaya 2002) 7. ٠١‏ 


4- ولمزيد من التفصيل برجاء الرجوع cl‏ الموقع الإلكتروني  WWW.ISDDpr.ru‏ 


-٠‏ وللحصول على نسخة روسية كاملة من هذه الوثائق برجاء الرجوع إلى المواقع الإلكترونية 
www.rid,ru www.goscomzem.ru/leg 069.htm‏ . 


-١١‏ من إجمالي الممستخدمين الأمريكيين فإن oí‏ مليوناً من مالكي العقارات يدخلون على شبكة 
١١ yesa‏ مليونا تىخ ن الكابل للدخول على الشبكة و ٤‏ ,0 ملايين يستخدمون اتصالاً 
عبر ال )2003 DSL (Taylor‏ . 

-١١‏ وبالرغم من أن هذه المتطلبات غير واقعية بالنسبة لروسيا أخذاً في الاعتبار نطاق وعمق 
المشكلة Les)‏ في ذلك الموارد المحدودة ونقص فرصة تنفيذ هذه المهمة بشكل سريع) فإن هذه 
الميادرة موجهة في الاتجاه الصحيح. 

-١7‏ كان هناك ٥‏ مليون مستخدم لخط هاتف أرضى و 1۷.10 مليون مستخدم للهاتف الخلوي 
في روسياء في مقابل T, VAN‏ مليونا و ١08.7‏ مليونا في الولايات المتحدة الأمريكية CIA)‏ 
2003(- 


ME‏ - وتظهر السخرية المريرة جلية في أنه في عام 7٠١١7‏ م تم إعلان شركة يوكوس YUKOS‏ التي 
تعد واحدة من أكير شركات البترول الروسية باغتبارها واحدة من أكثر الشركات كقاءة وشفافية 
في العالم وذلك من قبل مجلة الثروة Fortune‏ . وتخضع شركة يوكوس Lui.‏ للتحقيق العام 
الواسع بشأن اتهامات مزعومة متعددة يعتقد أن تكون ذات دافع سياسي. ويرجع الكثير 
من المراقبين الروس تلك التهم إلى إستراتيجية الأعمال المستقلة وتوجه العلاقات العامة 
لشركة يوكوس وعلى قمتها رئيسها ميخائيل خودوركوفسكي. وبالرغم من الخسائر المالية التي 
تتعدى المليارات والتي منيت بها يوكوس فإن المصالح الحكومية القوية قد تشابكت مع مجرى 
التحقيقات معيرة عن أهداف سياسية تظهر سلطنها كمصالح قوية. وكمثال على القرارات 
الإدارية الروسية فإن السيناريو المرجح هو أن يقوم فلاديمير بوتين بإجبار مؤسسات تطبيق 
القانون على اس تخدام طرق خاصة عند التحقيق في قضايا مالية معقدة أو في تجاوزات 
ممثلي رجال الأعمال الكبرى بأسلوب مسين من حين لآخر. وذلك من وجهة نظر السلطة فيما 
يتعلق بمواردهم الاقتصادية القوية عندما يمارسون ضغوطهم لتحقيق مصالحهم السياسية. 
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ويمكن Gol‏ ليعصن ATE Ced aal‏ آن 3g‏ ;15 ذلك doliis‏ على التوازن همد 45:53 
ضرية سياميتية تكتيكية هى سسبيق افثال أعتاد اتوي شوييدن ركس نكم الطاقة [الوسدة 
في روسيا مثل هذه الضربات. وبلا شك فإن هذه الحركة سوف تشيع بين ell‏ وتظهر أن 
الكل متاوخ ala eld‏ قن in‏ يها قن فلك الهاتزظ ر تبر جين التجادة doi)‏ وان 
ومعارضيهم). 


6- على سبيل المثال تبنت روسيا في إبريل 7١٠٠م‏ ميثاقها الخاص بالإدارة المشتركة غير الإلزامي. 


وقد تمت صياغة الميثاق على غرار مبادئ الحكم التعاوني لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية. 
وقد تم تطوير هذا الميثاق بواسطة شركة كودرت وإخوانه وهي شركة قانونية غربية لها سمعتها 
الدولية مع تمويل مقدم من قبل الحكومة اليابانية عن طريق البنك الأوروبي لإعادة الهيكلة 
والتنمية. 
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مقدمة: 

جاء نمو انش طة الحكومات في العالم العربي بعد الاستقلال مصحوباً بزيادة 
في حجم وأهمية البيروقراطية ومع التحكم الكامل في الشؤون العامة فإن الدول 
العربية أصبحت مسؤولة عن تخطيط سياسات التنمية الاجتماعية والاقتصادية 
وتمكين البيروفراطية من تنفيذ هذه السياسات. وقد ساعد التحدي الذي واجهته 
البيروقراطيات العربية خلال التحويل السريع لمجتمعاتها من كيانات تقليدية إلى 
أخرى حديثة في زيادة حجمها وعظم تركيز السلطة لديهاء وفي المقابل فإن ex‏ 
البيروقراطيات والسلطة المتطلبة قد زاد من فرص الفساد والتصرفات غير الأخلاقية 
وسوء استخدام الوظيفة العامة من أجل الفائدة الشخصية. الأكثر من ذلك فإنه فى 
سياق هذه الثقافة الإدارية الجديدة لم تنجح محاولات إصلاح البيروقراطية بوجه عام 
في العالم العربي. 

وقد قدم جميل !. جريسات Jamil E. Jreisat‏ فى كتابه «السياسات بلا عمليات.. 
إذارة التنمينة فى العالم العريى (/70-171:18917)» عدة أسباب لقشل الإصلاحاث 
الإدارية مع تركيز خاص على الإدارة غير الملائمة للتنمية ومش كلات القيادة الضعيفة 
والقدرات المؤسسية غير الكافية. وأضاف جريسات على أساس من المسح لبرامج 
الإصلاح الإداري الأخيرة في العديد من الدول العربية أن تسييس الإدارة العامة 
أوجد نوعاً من الفساد الديمقراطى بين الموظفين العامين الذين افتقدوا للمهارات 
الإدارية الضرورية للرقابة على جهود التنمية وتطبيقها. إن الإصلاحات الإدارية 
التي طبقت في العالم العربي قد افتقدت إلى الوسائل الثابتة لتنفيذ البرامج وقياس 
النتائج وبدلاً من ذلك فقد اقتصرت البرامج على تطبيق «منهج إسعاف أولي لمريض 
ينزف بشدة» )89 :1997 .(Jreisat‏ أكثر من ذلك فلا يوجد حماية مناسبة وتدقيق 
ملائم وتوازنات لحماية الشعوب من الانتهاكات البيروقراطية: ولذلك فإن الموظفين 
العموميين في الدول العربية لم يكونوا مساءلين عن تصرفاتهم وسلوكياتهم آثناء 
ممارستهم لمسؤولياتهم الرسمية. 


الثقافة الادارية الخادعة لآليات الرقابة الرسمية: 


يبدو الأداء المنخفض للبيروقراطية في الدول العربية وعدم قدرة الحكومات العربية 
على إصلاح بيروقراطياتها أمراً محيراً؛ إذ إن اختباراً سريعاً للبيروقراطية العربية 
يمكن أن يشير إلى وجود تقافة إدارية خاصة في العالم العربي» والتي تنعكس بالأساس 
في عدد واضح من آليات الرقابة الرسمية المصممة لضمان المساءلة والتكامل. 
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إن الآلية الأولى للرقابة الرسمية هي آلية داخلية بالدرجة الأولى يحكمها الهيكل 
الهرمي للبيروقراطية حيث كل مستوى إداري مسؤول أمام المستوى الأعلى. الأكثر 
من ذلك أن سلوك الموظفين العموميين وحقوقهم ومسؤولياتهم ومراكزهم الوظيفية 
ينظمها القانون المشرع إما عن طريق الكيان التشريعي أو من خلال مراسيم رئاسية 
معلنةء أو المشرع من خلال مراسيم ملكية بناء على توصية من مجلس الوزراءء إذ 
يستطيع في غياب الجمعية التشريعية أن يمارس سلطات تشريعية وتنفيذية في آن 
واحد. )95 - 94 :1978 (Al-Farsi,‏ 

إن النوع الثاني من آليات الرقابة هو خارجي بالأساس,» ويشمل حراساً سياسيين 
إداريين قضائيين وغير رسميين. ومن المفترض أن يعملوا من أجل ضمان مساءلة 
البيروقراطية وكفاءتها وإنتاجيتها. وفي لبنان. على سبيل JEU‏ تُعَدَّ القيادات 
السياسية للادارات هم الوزراء المساءلون عن إداراتهم أمام مجلس الوزراءء وقي 
المقابل ola‏ مجلس الوزراء مساءل بدوره أمام البرلمان جماعيا وبشكل فردي عن 
البيروقراطية. إن أعضاء البرلمان سياسيون منتخبون يفترض فيهم الرقابة على 
البيروقراطية وممارسة ضغوط على مجلس الوزراء وإلقاء الضوء على أي مخالفات 
في سلوك الموظفين العامينء ويمكن أن تزداد تلك الضغوط من خلال جذب اهتمام 
الرأي العام تجاه ذلك الأمر. وفي عدد من المناسبات ola‏ الضغط الذي يمارسه 
البرلمان يسهم في جلب العديد من الإصلاحات الإدارية المطلوبة. 


يؤدي الحراس الإداريون دوراً مشابهاً. على سبيل المثال. فإن لجنة الخدمة المدنية 
التي شكلت عام ١١۹١م‏ مسؤولة عن تطوير واستمرارية تقديم خدمة مدنية قوية 
وقادرة. وتتضمن مسؤولياتها كذلك أموراً تتعلق بالتوظيف والتدريب والترقية والنقل 
والتقاعد. إضافة إلى ذلك فإنها تستمع للشكاوى المقدمة من الموظفين العموميين فيما 
يتعلق بنقل الطلبات والأمور النظامية التي تتضمن عقوبة أو فصلاً إدارياً من الوظيفة. 
(Grassmuck and Salibi, 1964: 4)‏ 

تضع الإدارة المركزية للرقابة والتي أنشتت عام ١97١م‏ سياسات التفتيش 
والمراقبة وتديرهاء وذلك بهدف تحسين الإجراءات وتقليل التكلفة وزيادة الكفاءة: 
ويمتد نطاق سلصطتها القانونية إلى كل أقسام الإدارة مع استثناء الجيش والسلطة 
التشريعية. )173 :1971 (Kisirwani,‏ 
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يعمل مجلس الدولة باعتباره محكمة للادعاء ومحكمة للاستئناف في الوقت نفسه 
للحالات الإدارية الموكلة إليها بقانون خاص من المحاكم الأخرى. وفي عام e A10‏ 
asi‏ مجلس أعلى للتأديب العام للموظفين العموميين» وذلك للتعامل مع كل التجاوزات 
الإدارية عدا ما يخص أعضاء لجنة الخدمة المدنية والإدارة المركزية للرقابة وقوات 
الأمن والهيئات المستقلة والمحليات. (59 :1973 (Salem,‏ 

وأخيراً.. تهدف كل من جلسات الاستماع العام وجماعات المصالح والمشاركة 
المنظمة للمواطنين والضغوط بصفة عامة إلى إبقاء الموظفين العامين تحت المساءلة 
ومنعهم من استخدام الوظيفة العامة في الحصول على مكتسبات شخصية. 

وكما هو الحال في لبنانء فإن الإدارات الحكومية والهيثات المركزية في مصر 
مساءلة أمام وزاراتها. وفي المقابل فإن الوزراء مساءلون بشكل فردي أمام مجلس 
الوزراء وجماعياً alai‏ البرلمان عن تصرفات وسلوكيات الموظفين العامين العاملين في 
وزاراتهم. وفي الواقع فإن مجلس الوزراء مسؤول أمام رئيس جمهورية مصر العربيةء 
الذي يمسك بيده سلطات واسعة. 

ويفترض أن تقوم اللجان الوزارية والهيئات المركزية بالرقابة على مساءلة الموظفين 
العامين. فقد أنشئت اللجان الوزارية بواسطة مجلس الوزراء من أجل تنسيق ومتابعة 
تنفيذ السياسة العامة في التخطيط والتشريع والتنظيم والإدارة والشؤون الاقتصادية 
والموارد البشرية والحكم المحلي. وتمارس الهيئات المركزية المستقلة للرقابة (على 
سبيل المثال: الهيثة العامة للتدريب. والهيئة العامة للتنظيم والإدارة والجهاز المركزي 
للمحاسبات.. إلخ) الوظائف نفسها. 

وتستمد المتابعة الإدارية الواعية من مجلس الدولة والنيابة الإدارية والرقابة 
الإدارية وكذلك من وزارة الدولة لشؤون مجلسي الشعب والشورى وديوان رئاسة 
الجمهورية. )200 :1980 (Ayubi,‏ 

أنشيّ مجلس الدولة عام ١۹٠م‏ ممثلاً في المحكمة الإدارية العلياء وهو على نمط 
مجلس الدولة الفرنسي ويتكون من فطاع تشريعي وقطاع استشاري يتولى الإجراءات 
الإدارية وتفسيرها. وتشرف النيابة الإدارية على إجراءات الرقابة والتحقيق بشأن 
الانتهاكات الإدارية: وتستمع للشكاوى والدعاوى المتعلقة بالأعمال العقابية في مواجهة 
الموظفين العموميين. وتفتش إدارة الرقابة الإدارية التي أنشثت عام 504١م‏ على 
أعمال الموظفين العموميين وتضمن التطبيق المناسب للقوانين» وتصحيح أي أخطاء في 
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الإجراءات الإدارية أو التقنية أو المالية. ويعمل ديوان رئاسة الجمهورية باعتباره قناة 
اتصال بين مكتب الرئيس والوزارات المختلفة. ويشارك بشكل غير مباشر في أنشطة 
الرقابة الإدارية. (Ayubi)‏ 


في المملكة العربية السعودية يمارس الملك إشرافه ورقابته على البيروقراطية السعودية 
a‏ خلال مجلس الوزراء من جهة ومكتبه الخاص من جهة أخرئ. ويعد مجلس الوزراء 
الذي أنشىيّ عام 1507م أكثر المؤسسات فوة ومركزية وديناميكية فى المملكة العربية 
السعودية JSS‏ والمجلس مسؤول أمام الملك عن كل أنشطته وأنشطة البيروقراطية التي 
تعمل بالنياية عنه. وتحاسب الإدارات من خلال وزاراتها عن أفعال وسلوك العاملين بها 
alai‏ مجلس الوزراء وأمام الملك. إن الهيئات المركزية المستقلة تعد مساءلة مباشرة هى 
الأخرى أمام الملك. وعلى الرغم من أن قياداتها تتمتع بقوى وزارية إلا أنها لا تشارك 
ale‏ في مداولات مجلس الوزراء. (131- 126 :1971 (Al-Awaji,‏ 


وفيما يلي بعض الإيضاحات: 

يضطلع ديوان الخدمة المدنية* الذي Lil‏ يمرسوم ملكي في عام ۱۹۷۷م JS‏ شؤون 
الخدمة المدنية (العمالة. الأجور. تصنيف الوظائف... إلى آخره) في كل الوزارات 
والهيئات والشركات العامة» ويسعى من أجل ضمان المساءلة وتحقيق أداء عالى الجودة 
من قبل الموظفين العموميين. ولتحقيق هذا الهدف يقدم ديوان الخدمة المدنية توصيات 
تتعلق بسياسات الخدمة المدنية إلى مجلس الوزراء. (290 :1980 (Al-Mazrua,‏ 

يقدم الديوان العام للخدمة المدنية تقارير لمجلس الخدمة المدنية: والذي له صلاحية 
تحسين المساءلة ورفع كفاءة الموظفين العموميين السعوديين. ويشرف عن فرب على 
تنفين قوانين الخدمة المدنية والإجراءات والقرارات. ويقوم بإجراء البحوث فى مجال 
تیت cilc gall ca SU gl‏ والعلاواث واللكافات» كما يقدم الذيوان توصبيات إلى 
مجلس الخدمة المدنية المطالب بدوره يتقديم تقرير سنوي للملك عن حالة الخدمة 
المدنية السعودية. (123- 120 :1971 (Al-Mazrua, 1980: 290; Tawati,‏ 

i‏ معهد الإدارة العامة بمرسوم ملكي في عام ١57١م‏ لكي يقدم التدريب للموظفين 
العموميين السعوديين. وبغرض تعزيز المساءلة فيما بينهم. وتنص الفقرة الثانية من 
قانون إنشائه بوضوح على أن الهدف من معهد الإدارة العامة هو «تحسين كفاءة 
الموظفين المدنيين وتأهيلهم نظرياً وعملياً كي يكونوا قادرين على القيام بمسؤولياتهم 
بطريقة تحسن مستوى الإدارة وتتبنى تنمية الافتصاد الوطني». 
' مسمى قديم: وحالياً تم تغييره إلى وزارة للخدمة المدنية. (المترجم). 
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نشقت اللجنة العليا للاصلاح الإذاري لتصبح كياناً مستمرا بواسظة مجلس 
الوزراء عام à AY‏ وذلك لقيادة الإصلاح الإداري alela‏ تنظيم الهيئات الحكومية 
القائمة وتكوين إدارات جديدة وتطوير طرق ونظم عمل جديدة ALAS g‏ بغرض تحسين 
do La‏ وال Los Ae‏ مين الوقن العموسوى aeos esee‏ اة Lidl‏ 
في القيام بمسؤولياتها لجنة عمل COLS‏ الإداري وسكرتارية a‏ خاصة لذلك. 
(Al-Mazrua, 1980: 327 -333)‏ 


cial‏ الإدارة المركزية للتنظيم والإدارة بمرسوم ملكي عام sa VATI‏ للاضطلاع 
بمسؤولية تحسين الكفاءة والفاعلية في الخدمة العامة السعودية. ومساءلة الموظفين 
العموميين السعوديين عن أعمالهم وسلوكياتهم والرفابة على تنفيذ توصيات الإصلاح 
التي تتبناها اللجنة العليا للاصلاح الإداري: والمبادرة بتطويرات إدارية عند الحاجة 
إليها. (333- 327 :1980 4Al-Mazrua,‏ 


ERLOA شى‎ lt اتقام عام ١۹6١م تيمل‎ RE cross 
لإمكانية وصول المواطن مباشرة إلى الملك حاملاً شكواه ضد البيروقراطية.‎ 
(Al-Ghamidi, 1982: 142 -144) 
يمكن إيجاد تنويعات من الهياكل الإدارية الرسمية السابق ذكرها عبر العالم العربيء‎ 
مثلما هو الحال في دول الشرق الأوسط غير العربية مثل إيران وإسرائيل وتركيا.‎ 
«29 (Farazmand 1989; arsoun and Mashaekhi 1992; Perez and Dorn 1997) 
بير وقراطيات‎ oe POET PA E الحقيقة: انه عند من المالات تكون تلك الهيكات مصماظة‎ 
و إذا کان هذا هو الحال قلماذا كانت البيروقراطيات العامة غير‎ as A ديمقراطيات‎ 
ؤة وغير فمّالة في العالم العربي؟ ولماذا فشل القادة العرب في إصلاحها؟. يمكن‎ 
إيجاد الإجابة عن هذه التساؤلات فى تحليل أكثر تفصيلا ودقة للديمقراطيات العامة‎ 
245151 للتقاطة‎ ua وبخلوعة فى الوق‎ dale Anas والذى نكن ان يظهر‎ (ua pal 
١ لآليات الرقابة الرسمية.‎ 
حقيقة الثقافة الادارية في العالم العربي:‎ 
آلقاتية يتطودر وتتحديك دولها‎ allai إن امتمامات الحكومات العربية سند آتخرت‎ 
قد قادها إلى تبني فلسفات وهياكل إدارية غربيةء وقد أثبتت ت التجرية عدم نجاح ذلك‎ 
لأن الإنجاز الغربي قد انطلق من بيئة متأثرة بثقافة إدارية تقليدية واسعة الانتشار‎ 


31535 في الوفت نفسه:؛ وهي ثقافة تستمد فوتها من مصدرين أساسيين أولهما: 
إدارى وهيكلي والثائي:- اجتماعي وسلوكي: 
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المصدرالاداري والهيكلي: 
تغذي سنة تيارات ثقافية تقليدية هذا المصدر وهي: المركزية الشديدة. والأنظمة 
البالية. والتوسع الإداري: والعمالة الزائدة. وصرامة وتعقد القواعد وأخيرا هيكل 
الأجور. 
المركزية المفرطة: 
SIS 3232411 235€,1 52‏ من الهياكل الإدارية والسلطة في بيروقراطيات العالم 
٢١ wal‏ إن Led‏ اسقط ومن وقبار الارن عاذ ما aano cipue Las‏ 
ثانيا: ينتج عن طول خطوط السلطة (بين المستويات الإدارية المختلفة) ضعف 
الرقابة والتشوش في الأوامر. 

ثالثشا: يعتمد التابعون بشكل مفرط على رؤساتهم ويحيلون إليهم مشكلات إدارية 
صغيرة بحثا عن حل لها لدى هؤلاءء ونتيجة لذلك أصبح كبار الموظفين 
العموميين مشغولين باللحظة الإدارية بدلا من تركيز وقتهم على الأمور 
الأكثر أهمية. 

سادسا: يضيّع المواطنون الوقت والمال بالاضطرار إلى الانتقال عادة إلى العاصمة. 
والمكاتب المزدحمة بغرض إنهاء معاملاتهم: فالتظام الإداري المصري على 
سبيل JÈU‏ هو شديد المركزية والسلطة فيه مركزة في يد كبار البيروفراطيين؛ 
وفي الحقيقة فإن المركزية في المنظمات الحكومية قد أصبحت حلا مصريا 
مفضلا لأي مشكلة تتعلق بالتنسيق. (18 :1977 (Ayubi,‏ 

مح زادت من التعقيد والمركزية الشديدة للهياكل التنظيمية التي كانت مثقلة ومنهكة 

كلياء الأكثر من ذلك فشلت كل الخطوات الأساسية التي أخذت بها الحكومة المصرية 

المركزية بغرض تحسين وضع المحليات في تقليل مركزية النظام ككل وتفويض سلطات 

أكبر إلى موظفي المحليات» وحتى في الشركات العامة والمؤسسات فإن هناك اتجاها 
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lle‏ نحو المركزية:. )1983:67 (Abdo-Khalil,‏ ويساؤل الموظفون المضريون دائماً 
تركيز سلطات أكبر في أيديهم: فقد ذكرت الجريدة المصرية الرسمية عام ۱۹۸۲م «إنه 
مع كل الوجاهة والمزايا المادية التي يتمتع بها مركز المدير كان من الطبيعي أن يتنافس 
الموظفون بعضهم مع بعض للوصول إلى هذا المركز بكل الطرق الممكنة بما فيها النفاق 
والرشوة والغيبة والخداع والمكر». 

وقد قدم كل من بالمر وياسين وليلى قياس تطبيقياً للمركزية المفرطة في البيروقراطية 
المصرية. ودعمت نتائجهم دراسة الأيوبي عام ٠138م‏ التي مفادها أن مركزية السلطة في 
البيروقراطية المصرية كانت مشكلة أساسية. وقد خلصوا أيضا إلى أن مصادر المركزية في 
البيروقراطية المصرية تضرب بجذورها في كل من الحقائق العملية للحياة البيروقراطية. 
وفي البعد الأعم للثقافة المصرية. وتوجد شواهد مماثلة لذلك في بقية دول العالم 
العريبي. Munla nd: 11; Bashir 1965: 47; AI-Bilani 1966: 263; Grassmuck and)‏ 
Salibi 1964: 5; Nakib 1972: 132; Al-Awaji 1971: 206, 209; Sauid Ministry of‏ 
«Planning 1975: 571; Chackerian and Shadukhi 1983: 319 -322‏ 


النظم البالية: 

بفض النظر عن الكم الهائل من المال الذي أنفقته الدول العربية على تحديث 
بيروقراطياتها ola‏ أغلب هذه الدول لا يزال يمتلك هياكل إدارية عفا عليها الزمان. 
ونظماً وإجراءات بالية. ووسائل تقنية ومادية قديمة. وكل ذلك يزيد من وجود ثقافة 
إدارية تتميز بتدفق غير نظامي للمعلومات وتنسيق ضعيف ونقص في التخطيط 
الشامل وصعوبة في الرقابة والإشراف والتعقيد الإداري وعدم الكفاءة. 

في البيروقراطية اللبنانية» على سبيل JELU‏ نظم وإجراءات تقنية بالية ما زالت 
تستخدم في إطار المعلومات المالية والتدريب على qal al‏ وتعد الآلات الكاتبة 
والحاسبة. والحواسب الآلية غير متاحة بشكل كاف» كما أن أجهزة التخزين غير 
الملائمة هى الأساس فى مثل هذه البيروقراطيات. الأبنية الحكومية بدورها تفتقد 
Be eT‏ المركزية والإضاءة اللائ وللثاثيث بوجه عام كما أن مكاتب العديد من 
المديريات نتتشر في العاصمة بيروت وتسهم في gor‏ الروح المعنوية للموظفين 
العموميين وتجعل من الرقابة والإشراف والمساءلة أمرا صعب المنال. )59 :1973 (Salem,‏ 
وتشهد البيروقراطية المصرية وضعاً Ules‏ لذلك. )292 :1982 (Ayubi,‏ 
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على العكس من لبنان ومصرء تمتلك المملكة العربية السعودية موارد بترولية كافية 
لإمداد الدولة بالمعدات الفنية والمادية اللازمةء ولكن على أية حال: يستمر الخيراء 
في الشكوى من غياب العلم والتقنية والإدارة بالأهداف والإدارة العلمية والتطوير 
التنظيمي )45 - 44 :1983 (Al-Khaldi,‏ . 


أكثر من ذلك لا تزال شروط العمل ونظم التسجيل ومخططات العمل وخدمات 
الصيانة وتسهيلات الكتابة والتصوير غير ملائمة بالأساس. وتستمر الإجراءات 
المطولة في السيطرة على سياق العمل بوجه عام ولا تشجع الكفاءة والمساءلة 
 (Al-Hegelan, 1984: 12)‏ وحتى فى مجال التوظيف فإن الطرق المستخدمة فى 
الإعلان عن الوظائف غير مناسبة وغير كتَالة: وع دة لآ يتم الآعلآن عن الوظائف 
الشاغرة. وحتى فى حالة القيام بذلك فإنه لا يتم تحديد المواصفات أو الواجبات 
والمسؤوليات. وينطبق ذلك أيضا على اختبارات الدخول في الخدمة المدنية وعلى 
المقاييس المعتمدة في النقل والترقية. (130 :1982 (Binsaleh,‏ 


التوسع: 

إن ظهور الدولة العربية في حقبة ما بعد الحرب العالمية الثانية صاحباً أساسيا 
للعمل ومقدما للخدمات قد تسبب في توسع سريع وغير متوفع وغير مخطط له 
للبيروفراطية؛ والذي حد من تطوير شعور فوي بالمساءلة بين الموظفين العموميين وقد 
جعل هذا الموقف من الصعوبة تحقيق رقابة وتنسيق وإشراف ملائم: كما تسبب أيضا 
في إيجاد ظاهرة العمالة الزائدة. والتشغيل غير الكامل في الوفت نفسه. ونقص في 
وضوح خطوط المسؤولية. وفي بعض الحاللات uai‏ في العمالة المؤهلة. وعلى سبيل 
المثال: كانت الخمسينيات من القرن الماضي نقطة تحول في تاريخ المملكة العربية 
السعودية: فمع زيادة عوائد البترول بدأت البيروقراطية في التوسع السريع من أجل 
إمداد المواطنين السعوديين بالخدمات التي هم بحاجة إليها. إن التوسع الجديد 
والسريع للبيروقراطية لم يقدم بيئة باعثة على e aal‏ بكل ما .هو داخلي وتظوير 
المساءلة بين الموظفين العموميين السعوديين الجدد. 

وكانت أسياب ذلك بسيطة للغاية: عدم ملاءمة الرفابة والتنسيق وا لتخطيط خاصة 
عند المستوى التنفيذي وبغض النظر عن وجود هيات لتلك الوظائف. فإن إجراءات 
الاستجابة لاحتياجات المواطنين كانت بالية وقديمة: كما أن وظائف ومناصب ومسؤوليات 
الموظفين العموميين لم تكن محددة بوضوح في اللوائح التتظيمية. وعلى ذلك فإن alla‏ 
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التشوش الكلية كانت تعرقل المؤسسات العامة والإدارات وتصيب المعاملات الإدارية 
بحالة من الجمود. وتوجد مشكلة مماثلة لذلك في الدول العربية الأخرى. 
العمالةالزائدة: 

لا يشجع التداخل ونقص العمالة المؤهلة في أجزاء الحكومة الرئيسية على وجود 
ثقافة مساءلة بين الموظفين العموميين في الدول العربية؛ ففي لبنان: على سبيل المثال؛ 
تسهم سياسة الترقي بشكل أساسي في العمالة الزائدة: فقد كانت الترقيات تتم سنويا 
بين الرتب الوظيفية بغض النظر عن وجود وظائف شاغرة لهؤلاء الذين تتم ترقيتهم: 
وقد وصلت العمالة الزائدة في البيروقراطية المصرية إلى اتجاهات حادة في معظم 
الممستويات. وتقدر الزيادة في قوة العمل بنحو 710 من إجمالي عدد العاملين. وتنتج 
العمالة الزائدة من الضغوط المستمرة على الحكومة لتشغيل العمالة؛ وكذا من اتجاهات 
الملساومة التي يمارسها كبار الموظفين العموميينء الذين يبالغون في احتياجاتهم من 
العمالة بغرض زيادة مكانتهم الاجتماعية وفرص الترقي معا. ووفقا للأيوبي تسهم 
العمالة الزائدة قطاعياً وجغرافياً في التضخم البيروقراطي والتراخي واللامبالاة 
والبطالة المقنّعة في البيروقراطية المصرية. وبذلك توجد بيئة ثقافية معادية للمساءلة 
بين الموظفين العموميين. 

انهم تزاف الوظفين Onda S‏ يعد مق AI‏ خطيرة دا فواسه الملعة العربية 
السعودية )66 :1982 .(Tawati 1976: 6; Al-Nimir 1981: 26; Al-Ghamdi‏ حيث 
شهدت الخدمة العامة السعودية NS laii‏ استجابة للتزايد المطرد في عوائد النفط 
ولرغبة الأسرة المالكة في تزويد المواطنين السعوديين بخدمات جديدة: ومن ثم فقد 
شكل غياب الموظفين السعوديين المؤهلين حجر عثرة أمام بناء بيروقراطية مسئولة. 
(Ford Foundation 1963: 3; Al-Awaji 1971: 219; Sadik 1965: 196)‏ 

واجهت حكومة المملكة العربية السعودية هذه المشكلة بثلاث طرق: الأولى: بدأت في 
توظيف غير السعوديين على نطاق واسع من الدول ias all‏ الثانية: أنشأت معهد الإدارة 
العامة في بداية الستينيات من أجل تدريب الموظفين العموميين bez‏ والأكثر آهمية: 
حاولت المملكة تعويض النقص فى العمالة المؤهلة من خلال شغل الوظائف الحكومية بعمالة 
زائدة لم تتلق أي تدريب ملائم لأداء المسؤولية العامة. وقد أصبحت المشكلة أكثر تعقيدا مع 
عدم التوفيق بين مؤهلات الموظفين العموميين ومتطلبات وظائفهم (لمزيد من المعلومات انظر 
.(Al-Awaji 1971: 22] -222 Tawati 1976: 4; Binsalih 1982: 24: Al-Khaled 1985: 5‏ 
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صرامة وتعقد القواعد: 


إن الموظفين العموميين عرضة لقواعد صارمة ومعقدة ونادراً ما يأخذون زمام 
المبادرة في شيء: كما لا يمكن مساءلتهم عن أفعالهم وسلوكياتهم. وتنبع الصرامة في 
البيروقراطيات العربية من المركزية الشديدة للسلطة والتوجه القانوني لصنع القرار 
الإداري والإجراءات. وكل هذا لا يسمح بمساحة كافية للابداع. وفي الحقيقة تقود 
الصرامة إلى ميل لدى الموظفين العموميين العرب لتجنب المسؤولية خاصة عندما 
يواجهون مشكلات جديدة لم يتعرضوا لها من قبل ولا ينظمها القانون في الوقت 
نفسه. الأكثر من ذلك أن القوانين والإجراءات التي تحكم السلوك الإداري هي عادة 
ما تكون صارمة ومشوثة Lebanon Civil Service Commission 1969; Ayubi)‏ 
Attrabi 1982; Murad 1983; 31‏ ;170 :1977). 


تعاني البيروقراطية السعودية. على سبيل المثال» صرامةٌ وتعقداً في القواعد 
والإجراءات» فقبل رفع أي أمر للمسئول الأعلى للحصول على توقيعه وتوجيهه فإن 
هذا الأمر يكون عرضة لإجراءات طويلة ومضيّعة للوقت» ويتضمن موافقة العديد من 
الموظفين فى المؤسسة: ويمكن أن يقوم كل منهم بالممارسة (:286 :1982 Al-Ghamidi‏ 
(Al-Hegelan 1984: 12; Alnimir and Palmer 1982‏ . 


هيكل المرتبات: 

إن هيكل المرتبات قضية حساسة في التقافة الإدارية للموظفين العموميين في 
الول العرمية: قله SÉ‏ عباتي شن اة الماملين nag‏ ودوم AAAS N‏ 
ويؤثر أيضاً في قدرة الحكومة في الإبقاء على وتوظيف عمالة laja‏ فعلى سبيل المثال 
فإن هيكل الأجور المنخفض للموظفين العموميين في لبنان خاصة بعد انتهاء الحرب 
الأهلية التي اندلعت عام ١۹۷٠م‏ قاد إلى نتيجتين مهمتين: الأولى: يتلقى الأشخاص 
المؤهلون مرتبات من القطاع الخاص أكثر جذبا أو يتركون الخدمة العامة اللبنانية. 
الثانية: إن الذين يبقون في الخدمة العامة قد يصابون بتدني مستوى BASY‏ 
ويكونون مرغمين على البحث عن مصادر أخرى للدخل لتعويض أجورهم المنخفضة 
.(Lebanon Civil Services Commission 19696: 2; An-Nahar 1969: 3)‏ أكثر من 
ذلك فإن الزيادات التلقائية للأجور والتي تكتسب عشوائياً وليس وفقاً للجدارة لتعد 
سبباً آخر في عدم رغبة العاملين في العمل بشكل أفضل. أو في إظهار إبداع بصورة 
أكبر وكذلك في المساءلة عن تحمل مسؤولياتهم )107 :1972 „(Nakib‏ 
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إن هيكل الأجور المنخفض وما يرتبط به من حرمان لدى البيروقراطيين المصريين 
يخلق لدى العديد من الموظفين في المستويات العليا هوساً دائماً بالحصول على 
مرتبات أعلى ويدفع هذا الهوس الموظفين العموميين للانضمام إلى القطاع الخاص 
من أجل الحصول على مرتبات أعلى )1968 (Al-Salami‏ أو ممارسة الفساد لتعويض 
مرتباتهم المنخفضة )1966 (Rose Al-Yousef‏ . 


وعلى الرغم من تحسين هيكل أجور الموظفين العموميين السعوديين فإن مشكلة 
المرتبات غير الملاتمة تستمر في الإسهام بشكل متزايد في مشكلات دوران العمالة 
والمستويات المتدنية من الأخلاقيات ونقص الاندماج الشخصي. يستمر كل من زيادة 
التوقعات والتغيرات الاجتماعية المتسارعة بالإضافة إلى الضغوط الاقتصادية وضغوط 
التضخم في إغراء الموظفين الحكوميين بالبحث عن مصادر أخرى للدخل: وذلك إما 
بالانخراط في أعمال خاضة, أو الالتحاق بالشركات الخاصة ومضاعفة مرتباتهم. 
وكما سنرى في الجزء التالي من هذا التحليل. يمكن للمرتبات المنخفضة وتصاعد 
التوقعات أن يقودا معاً إلى ثقافة إدارية تتصف بتدني المعايير الأخلاقية والاندماج 
الشخصي. كما يمكن أن يؤديا إلى الفساد واستغلال المناصب» وفي كلتا الحالتين 
تتدنى مستويات الأداء العالية من جهة والمساءلة من جهة ثانية بين الموظفين العموميين 
في الدول العربية )166 ;163 :1979 .(Tawati 1976: 171; Abussuud‏ 


المصدرالاجتماعي — الثقافي والسلوكي: 

تتضمن العادات التقليدية والاتجاهات والسلوك المتأصل لدى الموظفين العموميين 
في الدول العربية كلا من: محاباة الأقارب والمحسوبية والعلاقات القبلية والفساد 
وتجنب المسؤولية ونقص التدريب الملائم. 
محاباة الأقارب والمحسوبية: 

تستمر الأسرة في السيطرة على الدولة كنقطة محورية للولاء والأمن في الدول 
العربية. وفي الحقيقة فإن المساءلة أمام الأسرة بشكل عام عادة ما تقدم على المساءلة 
أمام الدولة. ويقود ذلك لثقافة وممارسة محاباة الأقارب والمحسوبية. أكثر من ذلك 
فإن الولاء للأسرة يتوازى مع الولاء القوي للقرية والأصدقاء. ويقود ذلك إلى ثقافة 
المحسوبية. ولا يشجع أي منهما على ثقافة المساءلة بين الموظفين العموميين في 
الدول العربية. وعلى سبيل المثال فإن كلا من الروابط الأسرية وروابط الصداقة 
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فضلاً عن الروابط الجغرافية تعد قوية في لبنان )101 :1972 (Nakib‏ ويعد الولاء 
إلى كل منهم هو ما يميز البيروقراطية اللبنانية, وبدلاً من أن تكون التخصصية هي 
أساس التعيين في الخدمة المدنية اللبنانية فإن الاعتماد على تلك الروابط باعتبارها 
اساسا للتعيين ليس فقط جائزاً Jo La loe‏ انتا ينف ناما على القائد السياسي 
في أن يعين أفراداً من الأسرة والآصدقاء في المناصب العليا ذات المكانة الاجتماعية 
داخل البيروقراطية اللبنانية: ونتيجة لذلك فإن أحد أبناء الأسرة اللبنانية العادية 
سيجد صعوية في الحصول على منصب داخل هذه البيروقراطية عند التنافس مع 
أحد أبناء فائد بارز أو أحد أبناء صديق لقائد بارز: سواء كان على نفس القدر من 
التاهيل آو آقل. وبذلك تكون محاباة الأقارب عائقا اساسيا امام نمو ثقافة المساءلة 
في البيروفراطية اللبنانية. إن الموظف العام الذي يدين بالفضل في الحصول على 
وظيفته إلى كبير الأسرة أو لصديق عادة ما يؤخر أو يحيد أو يعرقل الإجراءات 
الإدارية العادية بهدف رد الجميل )88 :1973 .(89-Salem‏ 

ولأن الولاء للأسرة هو السائد فإن الموظفين العموميين في المملكة العربية 
السعودية يمارسون التحيز إلى الأقارب ولا يتمتعون بالحيادية عند إسناد الوظائف 
وتوزيع المزايا من ورائها )45 :1959 (Lipsky‏ وتؤكد مالاحظات لويس ج. كورنينغوير: 
«مع قيام الهيكل الاجتماعي برمته على الملكية فإنه ليس من الممستغرب وجود قدر 
كبير من ممارسة التأثير لصالح الأقارب. فمن المسلم به في هذا المجتمع أن الفرد 
سوف يستخدم منصبه لصالح أغربائه. ويمكن التوصل إلى النتائج نفسها فيما يتعلق 
بالثقافة الإدارية للولاء للأصدقاء والقرية والإقليم» )230 :1971 .(242-Al-Awaji‏ 
العلاقات القبلية: 

إن ثقافة الممارسات غير الأخلاقية وغير المسؤولة في البيروقراطية قد تنتج من 
نظام قوي للعلاقات القبلية. وفي الدول العربية. يكون الحال مثلما هو الحال في 
معظم المجتمعات الآخذة في النمو حيث لم تتحدد بعد معالم وقوانين المجتمع القومي. 
وحيث يتم البحث عن الحماية خارج حدود العائلة من خلال الروابط الحمائية القوية 
أو القبلية )133 :1983 .(Jabbra and Jabbra‏ إن نظام كهذا قد شجع على تطوير 
التوعه مو سمي ag‏ إلى ETE‏ ةلا تحترم المساءلة واللوائح.. إن العلاقات 
القبلية والمحاباة والرغبة في التأثير تسير سويا مع ثقافة غير أخلاقية في مناخ يجعل 
للتريح الخاص والولاء الشخصي أولوية على الواجب العام. قعلى سبيل JEL‏ كانت 


vM‏ الثقافة الإدارية في سياق عالمي 


الفصل السادس الثقافة الإدارية في الشرق الأوسط: دراسة حالة العالم العربي 


الخدمة اللبنانية العامة قبل الحرب الأهلية عام A VO‏ ام معرقلة بالغياب الذي كان 
—- باستمرارية من قبل الموظفين العموميين الذين شعروا بأنهم يمكن أن يكونوا 
بعيدين عن أعمالهم خلال ساعات العمل الرسمية؛ لأنهم يتمتعون بحماية من أقاربهم: 
ونتج عن هذا السلوك تأخر في إنجاز المعاملات الإدارية: مما سبب إزعاجا للمواطنين 
اللبنانيين الذي أجبروا على اللجوء إلى الرشاوى لشراء ما كان يجب أن يكون là».‏ لهم 
بالأساس. (134- 133 :1983 (Jabbra and Jabbra‏ . 

أدخلت الحكومة اللبنانية نظاماً جديداً بغرض التخلص من مش كلة الغياب يتم 
بمقتضاه وضع ساعات لضبط الحضور والانصراف في كل المؤسسات العامة وصار 
مطلوباً من كل الموظفين تسجيل وقت دخولهم ووقت مغادرتهم للعمل. وعلى أي حال 
ففي ظل تمتعهم بحماية نظام فائم على العلاقات القبلية ابتكر الموظفون العموميون 
حيلة للتغلب على النظام حيث قاموا بتبديل بطاقات التوقيع مع زملائتهم أو طلبوا منهم 
أن يقوموا بتسجيلها بدلاً منهم. وقد سجلت الصحافة اللبنانية أنه في VA‏ مارس من 
عا 3AVY‏ ع عتدما E‏ وزير الإعلام بزيارة dao TTE gl Ato La‏ خياب كل 
رؤساء الأقس ام على الرغم من أن بطاقات وقتهم تظهر أنهم متواجدون An-Nahar,)‏ 
.(September 9‏ لاحظت لجنة الخدمة اللبنانية العامة بشكل متكرر أن ثقافة 
المصلحة الشخصية والولاء للأقارب لها الأولوية على الواجب العام فى الخدمة المدنية 
اللبنانية )1978 .1967 ,1966 (Lebanon Civil Services Commission‏ . وفى دراسة 
لكسيرواني عام ١147م‏ أظهرت البيانات أن +٠‏ على الأقل من الموظفين العموميين 
اللبنانيين يتركون أعمالهم يومياً لساعة أو أكثر للقيام بأمور شخصية. ويمكن استقاء 
توضيح آخر للثقافة المؤسسية للممارسات غير الأخلاقية في لبنان في ظل نظام الروابط 
القبلية وذلك من خلال المعاملات غير الشرعية واستخدام الواسطة من قبل الزعيم 
لمساعدة ذوي قرباه خارج القنوات الإدارية الشرعية )133 :1983 -Jabbra and Jabbra‏ 
4). إن العلاقات القبلية والواسطة كانت سائدة دائماً في الدول العربية الأخرى مع 
تأثيرات سلبية blea‏ على ثقافتها الإدارية ):157 :1980 Ayubi 1977: 29; Ayubi‏ 
.(Lipsy 1959: 156; Al-Awaji 1971: 233: aL-kHALEDI 1983: 41‏ 


الفساد: 
يعد الفساد خللاً ثقافيا خطيراً في المجتمعات العربية وبيروقراطيتها؛ لأنه يعني 
استغلال الوظيفة العامة في تحقيق مكتسبات شخصية: وللفساد أسباب غدةيأتي على 
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رأسها الالتزام الضعيف بالمصلحة القومية والصالح العام. إن تغير الوضع الاقتصادي 
للموظفين العموميين والذي يجعل مرتباتهم غير ملائمة لإرضاء توقعاتهم المتزايدة 
وحبهم للتفاخر. كما أن العلاقات غير الواضحة للمؤسسات الحكومية واللوائح: وتزايد 
أعداد الخريجين الباحثين عن وظائف تعد بدورها محدودة للغاية مما يفتح ul‏ 
للرشاوى. وأعطت كل هذه العوامل فرصة ذهبية للموظفين العموميين في الدول 
العربية لغرس ثقافة الرشوة والفساد من خلال الاستخدام المنظم لمواقعهم الوظيفية 
لتوليد والحفاظ على مصالحهم الشخصية. 

فعلى سبيل JÈM‏ وعلى الرغم من صعوبة تجميع قرائن حول ثقافة الفساد في 
المملكة العربية السعودية فإنه يمكن تحديد العديد من العوامل المسؤولة عن ظهورها 
بين الموظفين العموميين السعوديين oles‏ رأسها )27 :1983 :(Al-Nimir‏ 

أولاً: ضعف روح الانتماء إلى المصالح القومية لدى الموظفين العموميين السعوديين 
يسيب الالتزام الزائف بالقيم الذاتية )27 :1971 ((Al-Awaji‏ ويتوفع à‏ يستخدم 
الموظفون العموميون السعوديون مناصبهم العامة في تعظيم مصلحتهم TU MENU‏ 
ووفقاً لكلمات ليبسكي: ”يتوافق هذا الأمر مع ما كان ممارساً من قبل في المنطقة ككل 
حيث يستفيد الموظفون على كل المستويات من مناصبهم في الإثراء. والذين لا يفعلون 
ذلك كانوا يعتبرون أغبياء أو غريبي الأطوار )3405: (VYA‏ 

ثانيا: ينبهر الموظفون العموميون السعوديون بالإنجازات التي حققها نظراؤهم 
فى أوروبا وأمريكا الشمالية: ويزيد ذلك من التوقعات بشأآن السلع الاستهلاكية مثل 
السيارات والأجهزة. مما دفع العديد من الموظفين العموميين السعوديين إلى البحث 
عن مصادر مالية إضافية من خلال طرق لا يقرها القانون. 
كان يتلقى آنذاك دراسات جامعية في الولايات المتحدة الأمريكية أشار خلاله إلى أن 
الراتب الشهري المحدد لم يعد يلبي احتياجات الموظفين العموميين السعوديين وأن 
الفساد كان أكثر تعقيدا من أن يحل بالامتناع الشخصي الإرادي عنه. 

ثالثاً: أن المركزية الشديدة للسلطة في يد قلة من الموظفين Ja‏ الفساد. إن عدم 
وجود نظام Ja‏ للرقابة والإشراف ونقص المساءلة يغذي ثقافة الفساد. وفي محاولة 
للتحكم في الفساد أعلنت حكومة المملكة العربية السعودية في بداية الستينيات قانون 
«من أين لك هذا ؤ». ووفما لهذا القانون كان JS ule‏ الموظفين الحكوميين أن يعددوا 
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كل ممتلكاتهم بحيث يمكن للحكومة أن تقارن دخلهم بممتلكاتهم. وللأسف لم يهتم 
أحد بملء استمارة بيان الحالة المالية أو بجمعها. وتم نسيان ذلك القانون برمته Al-)‏ 
(Tawail 1970: 46‏ . ويمكن الوقوف على توضيحات مماثلة في بقية الدول العربية 
الأخرى )79 :1971 (Jabbra and Jabbra 1983: 134 -135 ;86-Kisirwani‏ . 


إن من المهم ملاحظة أن ثقافة الفساد هذه لا تقتصر على الموظفين العموميين في 
الدول العربية؛ بل يمكن ملاحظتها في مجتمعات أخرى في الدول غير العربية الآخذة 
في النمو. وتشكل تحديا أساسيا لجهودها من أجل خلق هياكل إدارية أكثر كفاءة: 
وتطوير مناخ من الأمانة والتكامل بين الموظفين العموميين. 
التهاون وتجنب المسؤوليات: 

يمثل التهاون وتجنب المسؤولية خللين إضافيين في الثقاغة الإدارية للبيروقراطيات 
العربيةء فعلى سبيل JÈU‏ عادة ما يأتي الموظف إلى العمل متأخرين ويظهرون اهتماماً 
قليلاً بوظائفهم ويعودون إلى منازلهم مبكرين» ويس تفيدون أقصى استفادة ممكنة 
من اللوائح غير المنضيطة لربط الالتزام بالأجور. وبالإضافة إلى ذلك يميز التهاون 
المستويات العليا من البيروقراطية )90 :1973 (Salem‏ . فوفقا للبلاني ”على الرغم من 
أن البيروقراطيين في المستويات العليا يتوقع منهم أن يكونوا قادة وقدوة فإن سلوكهم لا 
يختلف عن تابعيهم باستثناء أنهم يوقعون وثائق أكثر“ )258 :1966 (Al-Bilani‏ - وفي 
البيروقراطية المصرية هناك قلة صغيرة من الموظفين العموميين الملتزمين بوظائفهم؛ 
وعلى أي حال» فإن سلوك الأغلبية تجاه العمل الجاد يتسم بالتهاون الشديد. ووفقا 
للأيوبي يصل الموظفون العموميون المصريون إلى مكاتبهم متأخرين: lonas‏ وقت 
الظهيرة يستعد الكثيرون منهم إلى العودة لمنازلهم: الأكثر من ذلك أن عددا كبيرا قد 
لا يذهب إلى العمل من الأساسء ويضيف الأيوبي أن Z ٠١‏ من كل الموظفين المصريين 
يصلون إلى مكاتبهم في الوقت المحدد» وأن الأغلبية منهم يعملون في وظائف تتعلق 
بالأمن والنظام. وتقدر تكلفة ساعات العمل الضائعة بأربعة ملايين جنيه مصري 
شهرياً. وأثناء تواجدهم في أعمالهم فلا يظهر الموظفون العموميون المصريون اهتماما 
كبيراً بأعمالهم. وفي المتوسط يعمل الموظفون العموميون المصريون من عشرين دقيقة 
إلى ساعتين في كل يوم عمل )289 :1982 :291 :1980 .(Ayubi‏ 

وبشكل واضح لا توجد ثقافة تكاملية للاستقامة والمساءلة ولا يبدو أن هناك من 
يهتم كثيرا بذلك. 
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وبينما يتنافس المشرفون على تركيز قوى أكبر في أيديهم فإن المرؤوسين في 
البيروقراطية المصرية يميلون إلى تجنب المسؤولية وإرسال كل المعاملات إلى رؤساتهم 
بغرض الإجازة أو الموافقة عليها. ووفقا لبالمر. ياسين وليلى (YYY-YYY :34A0)‏ 
فإن تجنب المسؤولية يسهم في تركيز السلطة في أيدي المشرفين. ونقص الإبداع بين 
المرؤوسين ورفض تحمل المسؤولية لإنهاء صراع أو القيام بمخاطرة ماء ولكن يبدو أن 
لدى المرؤوسين رضاء عام عن هذا الحالء ويقومون بأداء القليل لاستثارة غضب أو 
شكوك رؤسائهم. أكثر من ذلك فإن المسؤولية الأكبر تعني عملا أكثر. ومن وجهة نظر 
المرؤوسين فإن ذلك غير مبرر نظرا لأجورهم المنخفضة. وأخيرا ola‏ ميل المرؤوسين 
إلى تجنب المسؤولية يمكن أن يكون نتيجة ضعف التدريب وما يرتبط بذلك من نقص 
في المهارات الضرورية. 

يتجنب صغار الموظفين والمرؤوسين كذلك في البيروقراطية السهودية المسؤولية 
وصنع القرار. فهم مشغولون بالتفاصيل والقواعد المحددة واللوائح. والتي لا تسمح لهم 
بدورها بالإبداع )43 :1963 :81-1613160 ). وقد SÍ‏ مسح أجراه النمر أن daas 1,١‏ 
من المبحوثين كانوا على استعداد لأخذ المخاطرة في صنع القرارات في مجال أعمالهم 
(Al-Nimir and Palmer 1982)‏ ولا يرغب الموظفون العموميون السعوديون فى 
تجنب الصراع والحفاظ على الأمن الوظيفي فحسب بل أيضاً يشعرون بأن رؤساءهم 
سوف يستخدمون سلطاتهم تجاههم بشكل غير عادل. وبدلا من بذل الحكومة لمزيد 
من الجهود لتحسين أوضاعهم فقد توصل التمر إلى أن الموظفين الحكوميين بشكل 
عام يفتقدون إلى الحماس والرغبة في الإبداع. ويتضح تجنب الموظفين العموميين 
في المملكة العربية السعودية من خلال عدم رغبتهم في الانتقال إلى أماكن تحتاج إلى 
مهاراتهم بشكل أكثر وعدم رغبتهم في العمل على الأقل بشكل cia‏ في بيئة ريفية 
غير مريحة. كما أنهم غير راضين عن هيكل مرتباتهم.: وهم عادة ما يؤمنون بالقدر 
بشكل كبير ويفضلون قيم إرجاع كل شيء إلى القدر عن قيم الإنجازء ويعاني هؤلاء 
ضعفا في الدوافع غير المادية مثل الشعور بالتميز. الإنجاز. المسؤولية: التقدم. شروط 
العمل والعلاقات الإنسانية (:160 :1979 Al- Awaji 1971: 70 - 75; Abussuud‏ 
(Alnimir 1981: 98; Al-Kaled 1983: 42; Alnimir and Palmer 1982: 79 - 89‏ . 
إن ازدهار الثقافة الإدارية التي تميل إلى تجنب المسؤولية يعوق تطور الكفاءة والفاعلية 
والمساءلة بين الموظفين العموميين. 
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نقص التد ريب الملائم: 
أخيرا.. فإن التدريب الذي يقصد من ورائه تحسين elal‏ الموظفين العموميين في 
الدول d upal‏ قد أثيت بصورة فوية أنه عائق أمام ثقافة الكفاءة ade Lilla‏ والمساءلة 
Iskander 1964: 88 - 94; Bashir 1965: 359 - 365; Nakib 1972: 111; Ayubi)‏ 
54 :1977( فعلى سبيل المثالء ونتيجة للعوائد الواسعة من البترول = وقد بدأت في 
بداية الخمسينيات — ازدادت الأنشطة الحكومية بشكل متدرج في المملكة العربية 
السعودية. مما فرض المزيد من المسؤوليات على الموظفين العموميين السعوديين الذين لم 
يكونوا مستعدين لتحملها. وفي استجابة لشكاوى ضعف مهارة موظفي الخدمة المدنية 
أنشأت الحكومة السعودية عام VATI‏ معهد الإدارة العامة لتدريب الموظفين العموميين 
السعوديين على تحمل مسؤولياتهم بشكل كامل وبأسلوب يجعلهم أكثر تقبلا للمساءلة. 
وعلى أي Jia‏ فبدلاً من محاولة المملكة العربية السعودية لتحسين الثقافة 
التعليمية في البرامج التدريبية فإن جودة الموظفين الحكوميين لم تتحسن بشكل 
البيروقراطية السعودية ولا يزال يعتبر أغلب الموظفين العموميين السعوديين التدريب 
مضيعة للوقت أو وسيلة بالأحرى لتجنب المسؤولية. كما أن التدريب خارج البلاد يعتبر 
نزهة للمتدربين لا تعتمد على احتياجات الموظف المدني أو احتياجات وحدته الإدارية 
لنوع معين من التدريب. بل يعتبر الأمر برمته شكلا من أشكال التعويض. 
هناك العديد من العوامل التي تعد مسؤولة عن ضعف جودة التدريب بين موظفي 
الخدمة المدنية السعودية ومن بينها: 
Yi‏ : ضعف طرق التوظيف والاختيار في بداية الخمسينيات وعبر الستينيات 
ونتيجة لذلك فان العديد من السعوديين المدربين تدريبا غير مناسب فد 
انضموا إلى البيروفراطية السعودية. 
ثانيا: اهت هتمت برامج الت لتعليم الحكومية بالناحية | لكمية وليس بجودة التعليم. 
ثالشاً: فإنه نظراً للأجور المرتفعة المقدمة من قبل القطاع الخاص؛ تواجه الحكومة 
رابعا: على الرغم من إنشاء معهد الإدارة العامة فإنه لا يزال هناك نقص في مؤسسات 
الت لتعليم والتدريب المتاحة للموذ ظفين الحكوميين على كافة | لمستويات. 
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آخیراء فإن المديرين الحكوميين لا يشجعون تدريب وتطوير عامليهم. ليس بسبب 
تطلب ذلك التدريب غياب العاملين عن وحداتهم التى تمانى بالفعل نقصا فى العمالة: 
بل بسبب احتمال أن يصبح هؤلاء منافسين على مراكزهم الوظيفية العليا مستقبلاً. 

Ll,‏ كانت الأس بابء فإنه يجب أن يكون واضحاً أن الثقافة الإدارية التي تتصف 
بضعف تدريب الموظفين العموميين لن تماعد الموظفين العموميين في الدول العربية 
على القيام بمسؤولياتهم بشكل كفء وقابل للمساءلة. 


خلاصه: 


إن سيادة هذه الثقافة الإدارية غير الرسمية )209 -193 :1983 (El-Fathali and Chackerian‏ 
تفرض Ue‏ ماليا gà‏ على الدول العربية وتعرقل تطورها الاقتصادي والاجتماعي 
والسياسي. إن استبدال تلك الثقافة الإدارية بأخرى إيجابية سوف يعتمد على 
لهم الحكومات العزبية والغادة العرب أن الثقافة الإدارية السيظرة Ulla‏ لا تتفصل 
عن الأوضاع الاجتماعية الاقتصادية والسياسية والسلوكية فى المجتمعات العربية. 
وبعبارة أخرى فإن البيروقراطيات العربية هي جزء من المجتمعات العربية. ومن 
الصعب إصلاح الأولى دون تغيير الثانية. ولذلك فإن الثقافة الإدارية الباعثة بشكل 
حقيقي على خدمة عامة كفؤة وفعالة وقابلة للمساءلة في المجتمعات العربية سوف 
يمكن الوصول إليها عندما يتم تعديل الثقافة الإدارية الحالية. ولأن الأخيرة متجذرة 
في الأوضاع الاجتماعية العربية العامة والتي يجب في ظلها أن تعمل البيروقراطيات 
فإن مقاييس الإصلاح يجب أن توجه نحو شكل مجتمعي جديد داخل كل من 
البيروقراطيات العربية وبين المواطنين العرب بشكل واسع. ويجب لهذه الإصلاحات 
أن تنش وتدعم ميثاقا يعمل على بعث الخدمة العامة من جديد (لمزيد من التفصيل 
انظر )1997 ,1983 (Jabbra 1976, 1989; Jabbra and Jabra‏ . 

إن التوجه الاجتماعي المقدم من قبل جبرا وجبرا يمكن أن يدعم ويكمّل بالتوجه 
الطارئ لدى الأيوبي الذي ينصح الحكومات العربية ودارسي الإدارة العامة بأن يبدؤوا 
بدراسة متعمقة لجوانب النجاح والفشل في البيروقراطيات العربية وأن يقارنوا 
تجاربهم بمتيلاتها لدى المجتمعات الأخرى الآخذة في التموء وأن يعملوا على الإعلاء 
من جوانب النجاح: فالنجاحات يمكن أن تؤدي بدورها إلى نجاحات أخرى. ol‏ تكون 
ملهمة في الوقت نفسه. في حين أن الفشل والإحباط أمر غير مشجع. ووفقا لباول 
فإن «الدروس المستفادة والفهم الذي يمكن التوصل إليه من الأداء العالي يمكن أن يكون 
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أكثر قيمة عن المكتسبات المتزايدة التي تستقى من البحث المتعمق في الأداء المنخفضء. 
والذي نعرف بالفعل الكثير عنه». à‏ 

Ui‏ غلى ثقة من أن التطبيق المتناسق لكل من التوجهين سوف يعطي الحكومات 
العربية فرصاً أكبر لإصلاح بيروقراطياتها والتعديل والاستبدال التدريجي لثقافتها 
الإدارية الحالية بأخرى أكثر فاعلية تعمل على دمج أفضل ما في التقليدي وأفضل ما 
في الحديث أو تقرن بين ما هو قديم وما هو جديد. 
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تتكون ثقافة الدولة من المكونات المشتركة المادية منها وغير المادية. فهي تتكون 
من القيم المشتركة والمعايير والمؤسسات والأشياء الصنعية والرموز والفهم المتبادل 
والتقاليد بوجه عام )84 :2003 (Deresky‏ . إن الثقافة هي طرق التفكير والتصرف 
المشتركة والتي يجري تعلمها بين مجموعة من الأفراد أو في المجتمع. ويشير هوفستد 
)۷۲-۷١ : 144+) Hofstede‏ إلى مفهوم الثقافة كبرامج لتشغيل العقل ونوع من 
البرمجة العقلية: فى حين يعرّف كل من كروبر وكلوكوهن Kroeber and Kluckhohrn‏ 
الا t ifo‏ شري لمي Rata IE doa‏ للب df‏ يمنا oso‏ إلى Gai‏ 
قيمية تشكل جوهر ثقافات الإنسان )1963 .(Kroeber and Kluckhorn‏ وبذلك تؤثر 
الثقافة في حياتنا اليومية من حيث الطريقة التي نآكل ونلبس بها وفي طريقة تحيتنا 
وتعاملنا مع الآخرين. والطريقة التي نعلم بها أبناءنا وندير بها المنظمات. ونحل بها 
المشكلات. فالبشر Y‏ يولدون بثقافة فطريةء بل يولدون في مجتمع يعلمهم الطرق 
الجماعية للحياة التي نسميها الثقافة. إذ تمكن الثقافة الإنسان من التكيف مع بيئته 
الدائمة التغير. 


تستمد المقاييس والمعايير الاجتماعية من القيم. بحيث يمكن النظر إلى القيم 
باعتبارها أفكاراً مشتركة بشأن ما هو جيد وصحيح ومرغوب فيه. ويظل الفرق 
بين القيم والمعايير ممثلاً في أن القيم مجردة في حين أن المعايير هي قواعد سلوكية 
أو إرشادية للأفراد في موقف بعينه. وتعد قيم المجتمع مهمة لتأثيرها في محتوى 
معاييره بالآساس (62- 16 :1981 (Robertson‏ فإذا كان المجتمع يعطي قيمة لدور 
المجموعات السكانية الصغيرة فإنه بذلك يفرض وجود عائلات صغيرة: وإذا كان 
المجتمع يعلي من حياة الإنسان فإنه يلغي فكرة عقوبة الإعدام. ومن حيث المبدأ فإن 
المعايير كافة يمكن أن تعود إلى قيم اجتماعية أساسية. كذلك الحال بالنسبة للمعايير 
التي تفرض تقليص حجم الشركات على سبيل المثال تعكس بدورها قيمة عالية ترتكز 
على الانتاجية والكفاءة. 

ويميل أغلب slale‏ الإنسانيات والاجتماع إلى أنه لا يمكن للثقافة أن تنتقل جينياً 
فالثقافة سلوك مكتسب فهي تمثل مؤثرات عميقة في الطريقة التي يفكر بها الناس من 
مختلف المجتمعات ويتصرفون على ضوتها ويحلون بها مشكلاتهم. وكلما تمكنت مجموعة 
من التعلم والتكيف والتكامل كلما أمكن نقل الممارسات وتعليمها لأعضاء جدد بوصفها 
طرقاً للتفكير والإدراك والإحساس والسلوك. ونتيجة لذلك ola‏ أنماط الافتراضات 
الأساسية المشتركة تستمر في التطور لمجموعة بعينها (على سبيل المثال: كيان تعاوني. 
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أو ailis‏ أو دولة). ويجب على المديرين أن ينتبهوا بصورة خاصة للمتفيرات الثقافية؛ 
لأن الطريقة التي يتصرف بها الناس في المنظمات تعتمد على الثقافة وليس على 
القواعد الرسمية )40 :2000 .(Deal and Kennedy‏ ولتحديد أهمية القيم افترض كل 
من ترومبينار وهامبدن - تيرنر أن «البنية الدفينة للمعتقدات هي اليد غير المرئية التي 
تنظم الأنشطة الاقتصادية» )4 :1993 .(Hampden-Turner Trompenaar‏ 

هناك مستويات متنوعة للثقافة: قوميةء وإفليمية. وعلى مستوى الشركات. ويختار 
الباحثون مستوی بعينه اعتمادا على موضوع التحليل في دراسة ciara‏ وتهتم هذه 
الورقة بالمستوى القومي للحكومة في باكستان. ولذلك ola‏ المعابير والقيم والرموز 
والمنظمات والمؤسسات علخ المستوى الإقليمي سوف تكون جميعها مجال الاهتمام 
الرئيس في هذه الدراسة. وقد اختار المؤلف نموذج هوفستد ذا الأبعاد الأربعة 
للثقافة القومية إطاراً لتنظيم وتحليل البيانات والمعلومات والانطباعات. وإلى الآن لا 
يزال هوفستد هو الباحث الأكثر تأثيراً في تطوير نظرية الثقافة القومية Gately.)‏ 
«Lessem, and Altman 1996: Cray and Mallory 1998: 49; Redding 1994‏ 
فنموذجه الرباعي الأبعاد للثقافة القومية ييستخدم بشكل واسع من قبل الباحثين 
لمقارنة الثقافات القومية. (56- 447 :1994 (Sondargaard‏ 
إطار للتحليل: نموذج هوفستد للثقافة الرياعي الأبعاد: 

يفترض هوفستد الأبعاد الأربعة التالية للثقافة: مجال القوة. والفردية - الجماعية. 
وتجنب عدم التأكد. والذكورة. (96- 92 :1980 (Hofstede‏ 

مجال القوة: هو مقياس أو مؤشر لبيان مدى تغاضي المجتمع عن عدم المساواة 
في توزيع القوة داخل المنظمات. 

الفردية الجماعية: يشير إلى درجة تعلم الأفراد داخل الدولة للتصرف كأفراد 
أكثر من كونهم أعضاء في جماعة متماسكة. 

الذكورة: تمثل الدرجة التي تتفوق بها قيم الذكورة مثل الإصرار. والأداءء والنجاح 
والمنافخسة على القيم النسوية مثل 039 als‏ والحفاظ cle‏ العلاقات الشخصية 
الدافئة. الخدمة. الاهتمام والتضامن. 

تجنب عدم التأكد هو الدرجة التي يفضل فيها الأفراد في الدولة المواقف البنيوية 
على المواقف غير البنيوية؛: )96- 92 :1980 -(Hofstede‏ 
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وفي الصفحات التالية سوف تتناول هذه الورقة أبعاد هوفستد الثقافية كما 
ذكرت آنفاً. وستس تخدمها لوضع إطار للمعلومات والبيانات المتعلقة بالثقافة الإدارية 
الباكستانية. مستخدمة في الوقت نفسه نتائج واستنتاجات هوفستد بشأن الثقافة 
القومية لباكستان كنقطة للبدء بغرض القيام بتحليل أكثر lase‏ وتدبراً للثقافة الإدارية. 
وتفترض الورقة. بغض النظر عن التنوع الكبير في الثقافات الإقليمية والقروية: قبول 
استنتاجات هوفستد للتطبيق بشكل عام وأن BW‏ من أبعاده الأربعة تصح بالنسبة 
لكل أقاليم باكستان. وفي دراسة حول المديرين من أصول إنجليزية أو باكستانية أو 
سودانية (116- 114 :1990 (Shackleton and Ali‏ أيد كل من شاكلتون وعلي نتائج 
هوفس تند فيما يتعلق بمجال القوة وتجنب عدم التأكد (يمكن أن تكون هناك بعض 
الاختلافات فى بعد الذكورة/النسوية بين المناطق القبلية لكل من بالوشستان NWFP‏ 
من جهة والبنجاب والسند من جهة أخرى. ونفترض أيضاً أن التاريخ والتقاليد 
والقيادة توس نط جميعها بين coa atl‏ القومي 2 والثعافات الأدارية: وغل ذلك :فقيل 
تقديم تحليل للثقافة الإدارية ستقدم الورقة تاريخاً مختصراً لتقاليد الخدمة العامة 
وخلفياتها الاستعمارية وما بعد الاستعمارية. 


التقاليد الاستعمارية وما بعد الاستعمارية للخدمة العامة الباكستانية: 

إن النظام الإداري الذي ورثته باكستان من الدولة الاستممارية بقي كما هو على 
الأقل حتى عام ۱۹۷١‏ م. يتكون النظام من ثلاث مؤسسات أساسية: خدمة عامة 
نخبوية: وزارات. وإدارة المناطق. وقد قامت الحكومة الياكستانية بخمسة جهود 
إصلاحية من VAEA‏ م إلى a NAVY‏ وحققت بعض التغييرات في تلك المؤسسات 
الثلاث. إن كل التقارير حول تلك الجهود كانت سرية ولم تكن معلنة قط ما عدا 
واحداً فقط منها. ولقد ظل تراث النظام الإداري للنائب الملكي مستمراً لمدة خمسة 
وعشرين „Lle‏ 

قام هيكل الخدمة العامة الموروث من الحقبة الاستعمارية على تصنيف الرتب 
وتجميع كل المناصب الحكومية في أربع فئات واسعة: الأولى والثانية والثالثة 
والرابعة.. وعادة ما استخدم النظام الرباعي الهندوسي المغلق؛ المكون من البرهمية 
والقاشاترية وفايشياز والسودراء مسميات مجازية لتلك البنية النخبوية: آما التتقل 
الرأسى بين هذه الفئات فقد كان نادراً تماماً. حيث تكونت الفئة الأولى من نوعين 
394 ومن اناك 41 255€ aa SL‏ تاتية Gus‏ ستتى Qa d aal ddl‏ 
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حبمة a Ea sa‏ ضيفت Lag]‏ كرات Aia gal‏ تحت م 
ad a3 LU cba AR‏ تا d E‏ خن daas dais uates asc A‏ 
daa ace‏ الدغل الباكستاتية: خدمة الجمارق والضراكب الياكستانية..خدفة الخاسية 
الما 

ت aa ELE Saa ei ail‏ 
الشهيرة. الإطار الحديدي للراج الهندي. واشتملت على ثلاثة وثمانين عضواً مسلماً 
وثلاثة وخمسين بريطانياً من الكوادر الاستعمارية الذين اختيروا للخدمة فى باكستان 
خلال وقت الانفصال عن الهند (567- 364 :1963 (Braibanti‏ . وتماماً كسالفتها ola‏ 
الخدمة المدنية الياكستانية قد قدمت سلسلة هرمية من الأوامر تربط إدارة المناطق 
بالوزارات القروية والحكومة المركزية. وفي نظام فيدرالي فإن ذلك يعد Lal‏ إبداعاً أو 
شيئاً شاذاً من الأساس. ومع اعتبار كل هؤلاء الأعضاء في الخدمة المدنية الباكستانية 
هم أعضاء في الكادر الباكستاني المركزى ققد كان يمكن لهم أن يشفلوا مناصب في 
كل المستويات الحكومية المحلية والقروية والفيدرالية. كما يمكن أن يوظفوا هذا الكادر 
على قمة الشركات الحكومية. إن النظام الذي أبقى على وظائف الدرجات السياسية 
قد أتاح للأعضاء الفرصة للحصول على ترقيات بصورة سريعة. 

إن a da‏ ال عي دة افخ راط فح الخدمة SALE‏ الباكستانية وغيرها من الخدمات 
المركزية العليا كانت من خلال الاختبازات التناقسية عند اللستويات الدثياء ada‏ كان 
خريجو الجامعات تحت سن أربعة وعشرين عاماً مؤهلين لدخول تلك الاختبارات. 
وكانت تسية ZAS‏ من المتاصب مشفولة اعتماداً على حصة المقاطفة وققاً لعدد سكاتهاء 
في حين كانت AY‏ الأخرى مفتوحة أمام كل المرشحين على أساس الجدارة - أي 
ترتيبهم في المنافسة -. لم يكن هناك طريق فرعي للدخول إلى أي من هذه الكوادر 
كما لم تكن هناك تنقلات فرعية بين الكوادر وبعضها البعض. واعتمد الإلحاق بهذه 
الكوادن على الترقيب الأول المرشحين بعد dais‏ الاحتبتارات: تماما مثل الولادة ذاخل 
طذاكقة ععيئة.. مثلها مل الها الوندية كاتنت Salsa AOL aS Ll Aa deas‏ 
بالتعميم الطبقي. وخلق اقتصارها على فئة بعينها دون أخرى إضافة إلى دور التدريب 
روحاً متميزة لذلك الكيان برمته. كما تتمتع هذه الخدمة المدنية الباكستانية بمكانة 
اجتماعية وسلطة هائلة: ووفقا لآساف حسين فإن الخدمة المدنية الباكستانية لم ترث 
فقط تقاليد الخدمة المدنية الهندية: بل أضفت طابعها الداخلي الخاص عليها من 
خلال التدريب والتلقين )62 :1979 (Hussain‏ . 
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في عام ۱۹۷۲م وتحت حكم رئيس الوزراء ذو الفقار علي بوتو تم تشكيل هيكل 
الخدمة المدنيةء كما تم إلغاء الطوائف والطبقات» وتم تجميع كل مناصب الخدمة 
العامة في اثنين وعشرين هيكلاً أساسياً للأجورء وبذلك يكون قد تم إلغاء نحو ستمائة 
هيكل أجور مختلف. وألغى هذا الإصلاح الخدمة المدنية الباكستانية دامجاً إياها مع 
الخدمات العامة القروية ليخلق مجموعة إدارة إقليمية. وبالمثل فقد تم استبدال خدمة 
الشرطة الباكستانية بمجموعة شرطية: كما أن باقي الخدمات تحولت إلى مثل تلك 
المجموعات, ولفترة قصيرة تم السماح بالدخول الفرعي لمجموعات النخبة ولكن هذا 
الأمرلم يستمر كثيراً على هذا النحو. وقد أدى الإصلاح أيضاً إلى خلق مجموعة 
وزارية لتوظيض العاملين في مناصب صنع السياسة على المستوى الوزاريء وقد قلل 
ذلك كثيراً من سلطة الخدمة الباكستانية والتي كانت تتمتع في السابق باحتكار كامل 
لتلك المناصب (106 :1987 (Charles Kennedy‏ ويعتقد تشارلز كينيدي أن تلك 
الإصلاحات قد حققت بعض أهدافها الأساسية. فقد قللت من السمة النخبوية لبنية 
الخدمة المدنية وآنهت اقتصار المناضب على الخدمة المدنية الباكننتانية: وقللت من 
اختلافات الأجور بين الكوادر المتنوعةء وعلى أي حال فإن الأهمية الكلية لنظام الكوادر 
وما امتاز به من نخبوية قد استمر طويلاً. وبعد سقوط نظام ذو الفقار علي بوتوء 
وإعادة سيطرة نظام عسكري آخر على البلاد تم إهمال أجندة الإصلاح التي سادت 
حقبة بوتو. وظهرت البيروقراطية من جديد واضحة للعيان لتصبح مؤثراً قوياً في 
عملية صنع السياسات. ولم يتم إحياء الخدمة المدنية الباكستانية بل اكتسبت مجموعة 
الإدارة الإقليمية بعض الدعامات والسمة النخبوية من سابقتها )278 :1989 «(Islam‏ 
واستطاع أعضاء الخدمة المدنية الباكستانية السابقين الذين كانوا أعضاءً في الوقت 
نفسه في الكادر العام أن يلغوا توصيات لجنة أنوار الحق» وهو الأمر الذي ربما قضى 
لاحقاً على مكانتهم الاجتماعية )24- 21 :1980 .(Haq‏ 


ومع تشكيل السكرتارية المركزية وسكرتارية المقاطعات بواسطة الوزارات والأقسام 
تم تصتيق هذه آلب كركاريات على اسسى diis‏ نيت كانت کل سكردازية حكومية 
تراس etian‏ ,وقش السسكركازية الفيدزالية اقيق وطس ريق ورجة شن سملم اترواقب 
الوظيقية.. be]‏ إلى للف mailer‏ السكرتاريات النياننة وموظفو القطاعات» وعد 
وزير شؤون البرلمان الباكستاني مسؤولاً عن السكرتارية البرلمانية ويشغل أعلى منصب 
فى النشدمة العافة.. وغل الرخم من تكسكيل المجموعة الوزارية إن أعضاء مجموغة 
الإدارة الإقليمية أصبحوا يسيطرون على الوظائف العليا. ويتم تشكيل السياسات 
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في أقسام السكرتاريات وتطبق بواسطة مديريات تعرف بالإدارات الملحقة. ويشغل 
الخبراء والاختصاصيون الوظيفيون تلك المناصب. وهذا يخلق le p‏ من الانفصام بين 
السياسية والتنفيذ. وعادة ما يقود إلى الصراع بين المختصين في المستويات الإدارية 
العليا للادارات الملحقة من جهة وموظفي الأقسام المستحدثة والسكرتارية النيابية من 
جهة ثانية. يأتي هذا في الوقت الذي أوصى فيه العديد من لجان الإصلاح بإلغاء 
هذا التمييز المصطنع وتحويل السكرتاريات إلى موظفين يخدمون الوزير نفسه: إلا أن 
جماعات الضغط القوية نجحت في إبطال تلك المقترحات. 

إن إدارة المنطقة والتي ترأسها حتى وقت قريب مدير مجموعة الإدارة الإقليمية 
هي العنصر الثالث في الثلاثية الإدارية التي تسيّر أمور الدولة. إن المنطقة هي نقطة 
الارتكاز الأساسية ومحور الإدارة الإقليمية لتحافظ على القانون والنظام: وتنشر 
العدالة: وتجمع العوائد. وتنسق برامج التنمية للادارة الوظيفية (19- 1 :1964 «(Gable‏ 
ويترأس مدير مجموعة الإدارة الإقليمية المنطقة وكان يطلق عليه لقب مفوض المنطقة 
أو المفوض المساعد والذي أضفى عليه طابعا خاصاً في التراث الإداري لشبه القارة 
الهندية - الباكستانية مجتذباً فئة طموحة من الشباب من خريجي جامعات كامبريدج 
وأوكسفورد ممن شكلوا الإطار الحديدي للراج في الهند» حيث كانوا يمضون أربعة 
عشر يوماً كل شهر على ظهور الخيل متجولين في مناطق إدارتهم: فقد تعلموا اللغات 
واللهجات المحلية وأصبحوا علماء إنسانيات هواة بصورة عامة. الأهم من ذلك أنهم 
نشروا العدل بين المضطهدين في الأماكن القروية في الهند محافظين في الوقت نفسه 
على التوازن بين الهندوس والمسلمين: كما مارسوا أيضاً سلطة مطلقة وكانوا مسؤولين 
فقط أمام كبير السكرتاريات الرئيسة والحكام في الراج الهندي. واعتبر هؤلاء أبويين 
وسلطويين ونخبويين مثلهم في ذلك مثل أسلافهم في الخدمة المدنية الباكستانية 
ومجموعة إدارة المنطقة الذين اعتنقوا التقاليد ذاتها. ولم يتلق هؤلاء الأوامر من 
السياسيين المحليين. حيث احتلت الخدمة المدنية الهندية المناصب العليا في الهند. 
ومن وجهة نظر هؤلاء فإن السياسة قد انحصرت في مدينة وستمنستر البريطانية 
ومن بعدها مدينة إسلام آباد الباكستانية. ومن ثم فإن التقاليد النخبوية للخدمة 
المدنية الهندية ونظيرتها الياكستانية وانقسام إدارة السياسات بين السكرتاريات وإدارة 
المناطق هي مجموعة من المؤسسات التي شكلت العناصر الآساسية في ميراث الحقبة 
الاستعمارية البريطانية في باكستان )1990 ;1989 (Islam‏ 


wt‏ الثقافة الإدارية في سياق عالمي 


الفصل السابع الثقافة القومية: الفساد والحكم في باكستان 





وقد التزمت الخدمة المدنية الباكستانية وبدرجة أقل مجموعة إدارة المناطق وغيرها 
من المستويات العليا بتلك التقاليد والأخلاقيات. فقد اعتبر ذلك تقليداً للانضياط 
والترتيب العقلاني ولكنه في الوقت نفسه فردي سلطويء وقد أكد هذا التقليد مفهوم 
النظام والتثقيف والقانون والموضوعية والتحليل العقلاني بصفة عامة. وربما اندرج 
03A io‏ اة الوظرفية Ae asa‏ 245 قن موظقي الدرجات السسايعة م دة 
وحتى التاسعة عش i3)‏ الملمين بالقواعد والإجراءات. o1 I‏ بقية المتطلبات لم تتخلل 
بانتظام تلك المجموعة. وهناك أيضاً مجموعة ثالثة وأكبر حجماً تمثل بقية الموظفين 
العموميين في ثنايا عجلة البيروقراطية وقد تخللتهم قيم البيروقراطية الرشيدة وغير 
المشخصنة بشكل هامشى. )383- 382 :1963 (Braibanti‏ ويبقى هذا التحليل صالحاً 
IL T‏ | 

وقد تم مؤخراً إلغاء وظيفة مفوض المنطقة أو ناكب المفوض. ووفقاً لمكتب إعادة 
الهيكلة القومية (i Y* Y)‏ فإن آخر تجسيد لهذه الوظيفة تمثل في وظيفة منسق 
المناطق؛ الذي مسوف يكون مسؤولاً عن الإذارة اليومية أمام مدير المنطقة المنتخب 
المسمى ”بالناظم“. وفيما يتعلق بالقضايا القنية فإن منسق المناطق يكون مسؤولاً بدوره 
أمام السكرتير الأول للمنطقة. إن العديد من وظائف مفوض المنطقة السابق قد أحيلت 
للناظم: وكان هذا الإصلاح الأخير قد تم في سياق برنامج الحكومة التفويضي. حيث 
تم تحجيم الطابع النخبوي لمجموعة إدارة المنطقة. وقد كان ذلك بمثابة ضربة قوية 
للفئة النخبوية لمجموعة إدارة المنطقة. وإنه من المبكر جداً تحديد التأثير الحقيقي 
لهذا الإصلاح على نخبة مجموعة إدارة المنطقة وبيروقراطية المحافظات. 


مجال القوة في الإدارة الباكستانية: 

يحدد مجال القوة درجة عدم المساواة التي يمكن أن يعتبرها الأفراد في مجتمع 
ما أمراً طبيعياً. وهي تمثل إرادة الناس لتقبل وجود اختلافات في الوضع والقوى بين 
أعضاء المجتمع؛ وتعكس في الوقت نفسه درجة احترام الموظفين للهرمية والرتب في 
المنظمات. كما تؤثر درجة التسامح في مجال القوة على العلاقة بين الإدارة والموظفين 
وكيفية تحديد المسؤوليات وكيفية الحفاظ على النظام. 


ويتقبل مجتمع به درجة عالية من مجال القوة وجود قدر كبير من الاختلافات في 
القوى داخل المنظمات. ويظهر الموظفون بدورهم درجة عالية من الاحترام والتقدير 
لمن هم في السلطة: وفي هذا الشأن يكون للألقاب والرتب والمكانة الاجتماعية 33 
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كبيرٌ إلى حد ما. ففي دول تحتل مكانة مرموقة في دليل مجال القوة مثل هونج كونج 
يشعر المرؤوسون بالتبعية لرؤسائهم ويخشون من التعبير عن عدم الاتفاق معهم. أما 
فكرة تركيز السلطة فهي تفيد بأن أي دولة تشهد ارتفاعا في مجال القوة سوف تفضل 
مركزية الهياكل التنظيمية إلى جانب عدد أكبر من المستويات الإدارية الهرمية. 

وبطبيعة الحال فسيكون أمام المرؤوسين الذين يشعرون بالتبعية أو بالخوف من 
رؤسائهم أحد خيارين أساسيين Lal‏ أن يفضلو رئيساً سلطوياً / أبوياً أو يرفضونه بصورة 
كلية. ويتوافق هنا أسلوب التلاعب أو الأسلوب السلطوي مع مجال واسع للقوة. ونجد 
درجات عالية من مجال القوة في البلاد العربية ودول الشرق الأقصى والدول اللاتينية: 
في حين تقلل الثقافة ذات الدرجة المنخفضة من مجال القوة من التفاوتات البينية بقدر 
الإمكانء ولكن الموظفين لا يخافون ولا يرهبون رؤساءهم. إن الأفراد الذين يعيشون في 
دول تشهد درجات منخفضة من مجال القوة سوف يفضلون مركزية أفل لهياكل التنظيم. 
وفي دول ذات درجات منخفضة في مجال القوة مثل المملكة المتحدة والولايات المتحدة 
الأمريكية نلاحظ علاقة تعاقدية بين الرؤساء والمشرفين ودرجة أقل فى الاعتماد على 
المشرف. ويؤدي التوجه لمجال القوة المنخفض إلى موظف يطالب بقيادة تشاركية. وهو 
النوع من القيادة الذي يميل لأن يكون أكثر كفاءة داخل ثقافات تشهد مجالاً أفل للقوة 
مثل النرويج وفنلندا والدانمارك والسويد )158 :1980 (Hofstede‏ 

وتتمتع باكستان بدرجة عالية من الاعتدال في مجال القوة وتأتي في الترتيب 
الثامن عشر في مجموعة من اثنتين وخمسين دولة ضمن دليل هوفستد لمجال القوة. 
في حين تتمتع النمسا بأقل مجال للقوة وتأتي كل من بنما وجواتيمالا في أعلى 
مرتبة من مجال القوة بخمس وتسعين درجة. وتسجل أغلب الدول الأنجلوسكسونية 
والإسكندنافية درجات كلها تقارب النهاية الدنيا وفق هذا المقياس. ويوضح ذلك أن 
باكستان تسمح بدرجة أعلى من عدم المساواة: التي تبدأ من الأسرة. ووفقاً لزايرينج 
(Ziring 1971: 150)‏ فإن «الأبوية العائلية تتمتع بقوى غير محدودة وتحظى في 
الوقت نفسه باحترام كبير» وفي المناطق الريفية فإن سلطة الإقطاعيين يتم تقبلها 
بغير نقاش: فأغلب الناس في القرى يميلون بطبعهم لأن يكونوا مطيعين ومتقلبين 
بسهولة لقوة أصحاب الأملاك )147- 145 :1971 (Ziring‏ . والعلاقة بين الحكومة 
والشعب هي أيضاً تتميز بمجال قوة Jle‏ بدوره؛ ووفقا للجنة الأجور والخدمات فإن 
البيروقراطية العامة تستخدم طرقاً أبوية في الإدارةء ويعتاد الشعب على قبول الظلم 
أو الاضطهاد بلا شكوى )74 :1962 (The Government of Pakistan‏ ويدعم وجهة 
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النظر هذه أيضاً أحد المراقبين المعتبرين للتنمية الريفية الباكستانية وهو أخطر حميد 
خان Akhtar Hameed Khan‏ ووفقاً لكلماته الخاصة «تتركز القوة فى فئة حاكمة 
١ han: 19847 180) «clo acie Neat au‏ 

فهم يمتلكون منظم اتاتكون قيها الهرمية امرله أهميتة:ويظل حجر اساس 
البيروقراطية الباكستانية 155 Lal‏ للترتيب الهرمى )10 :1987 (Kennedy‏ 
حيث يسمح هذا النظام بفرصة صغيرة لقابلية التحرك إلى أعلىء وفي هذا الشأن 
تتمتع المنظمات العس كرية بالاحترام وتحظى بمكانة اجتماعية مرموقة داخل المجتمع 
الباكستاني. ويعتقد أن دليل مجال القوة لهوفستد يقلل من شأن التفاضي عن عدم 
العدالة في المجتمع الباكستاني خاصة في منظمات القطاع العام. ولوأن عينة 
هوفستد قد شملت المديرين من القطاع العام لكان معدل باكستان في هذه الحالة 
أعلى بكثير مما هو عليه وتم رصده بالفعل. 

ويظهر التوجه الكبير لدليل مجال القوة جلياً في الهياكل الإدارية وتصنيفات الخدمات 
العامة في باكستان: ويتم هنا تجميع كل الموظفين المدنيين في اثنين وعشرين سلماً أساسياً 
للأجور والدرجات الوظيفية. حيث تعتبر الدرجات الوظيفية من السابعة عشرة وحتى 
الثانية والعشرين هي طبقة الموظفين: وهذا التصنيف لا يعبر إلا عن ZALA‏ من الموظفين 
العموميين في الأقاليم ونحو ۵> من موظفي الحكومة المركزية بالأساس. ويقع VY‏ من 
الموظفين العموميين في الدرجات الدنيا بين الدرجة الأولى والسابعة. ويتيح هذا الهيكل 
الهرمي الحاد فرصة ضثيلة للتنقل بين الدرجات الأدنى ودرجة الموظفين ويكاد يكون من 
المستحيل للكتبة من العاملين (أصحاب الدرجات من (VUA‏ أن تتم ترقيتهم إلى رتب فئة 
الموظفين (أصحاب الدرجات من 17: (YY‏ حيث نجد تركيزاً أعلى للقوة والسلطة في قمة 
الهياكل التنظيمية )12- 11 :1998 (The World Bank‏ . 

وبالإضافة إلى هذا التصنيف الرأسى قُسّمت الخدمة العامة إلى مجموعات أو 
كوادر وظيفية. وتظل الكوادر الباكستانيةء ومنها مجموعة إدارة المناطق والمجموعة 
الشرطية. هي الأفضل من حيث الوجاهة الاجتماعية بس بب النفوذ والمميزات التي 
تتمتعان يهاء فآغلب المناصب العليا لصنع القرار- كال كرتير والسكرتير المشارك 
للجهاز الحكومي ورؤساء المشاريع الحكومية- محجوزة بشكل أو بآخر لأعضاء هذه 
المجموعة. وحتى وقت قريب كان الأعضاء في كادر مجموعة إدارة المناطق تلك قد 
تم تسكينهم على وظائف مفوضي الأقاليم ونوابهم - والتي تعتبر أكثر المناصب قوة 
في إدارة الأقاليم بالدولة. وربما كانت التجربة الأخيرة للحكومة في نقل السلطة قد 
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أحدثت نوعاً من التغير في وضع نخبة كادر مجموعة إدارة المناطق. ومن المثير للانتباه 
ملاحظة أن مجموعة الخدمة الخارجية ليست هى الاختيار الأول لغالبية NEAN‏ 
T Gu tall Rada culos‏ نظن lei).‏ على أنها تتمتع بقوة وساطة تمكنها من 
تداول الأوضاع داخل المجتمع d‏ فالناس كثيراً ما يجهلون كنه الخدمة الخارجية: 
وعلى سبيل JEL‏ فإن هناك قولاً دارجاً في هذا الشأن يقول «إن الطاووس الذي 
يرقص في الغابة لن يراه أحد». 


تتركز كل قوى صنع القرار في السكرتاريات الفيدرالية والقروية حيث ترأس 
سكرتارية الحكومة وزارة أو eaud‏ وعادة ما يشغل مجموعة إدارة المناطق والمجموعات 
الوزارية هذه الوظائف بالأساس: وحتى القرارات الروتينية يتم صنعها بواسطة الإداريين 
في الممستويات العليا. وعلى مر السنوات تطورت الثقافة الادارية للحكومة لصالح زيادة 
مركزية السلطة. وتصنع الوزارة أو السلطة المركزية القرارات الروتينية مثل توظيف 
الكتبة وتسكينهم في وظائف. كما Jan‏ الموظفين وغيرهم من العاملين في المستويات 
الأدنى الأخرى. إن القرارات المتعلقة بالعمالة وبالدرجات الوظيفية من Bale YY : YA‏ 
ما تتطلب تدخلاً من رئيس الوزراء أو الوزراء الأساسيين أنفسهم. فإن سفر الموظفين 
الفيدراليينء على سبيل المثال؛ يتطلب موافقة من أعلى مستوى في الحكومة. ويتمتعون 
بحزمة تعويضات غير متكافئة مقارنة بموظفى المستويات الأدنى. وقد خلصت دراسة 
للبنك الدولي إلى أن الحكومة في باكستان تمتلك هياكل وإدارة وقواعد شديدة المركزية لا 
تتناسب مع أنشطة القطاع العام )1 :1998 (The World Bank‏ ونرى الوزراء يمتلكون 
المنازل والسيارات الفاخرة إضافة إلى سائقين وخدم مدفوعي الأجور. ويقدر البنك 
الدولي المكافأة السنوية الكلية لوزير الدرجة الثانية والعشرين بنحو ٠,۲‏ مليون روبيةء 
prany‏ ذلك أقل بشكل جزئي في أجور الإدارة العليا في القطاع الخاص» ولا يزال 
الأمر حاداً بدرجة كبيرة مقارنة بمزايا العاملين في الدرجات من The World) v : Y‏ 
(Bank 1998: 1‏ . وهنا نجد أن التسامح في مجال قوة مرتفع قد أدى إلى تقليد التملق 
عبر الحكومة الباكستانية والنظام الإداري: فتقليد (محاكم ملوك المغول) وأخلاقيات 
النائب الملكي الموروثة من الحقبة الاستعمارية والأنظمة الدكتاتورية. وتركيز السلطة 
والمزايا في الخدمة المدنية في مستوياتها العليا إضافة إلى الأهمية التي يحظى بها 
الالتصاق بالهرم الإداري أدت جميعها إلى تأكيد هذه الظاهرة. ووفقاً للدبلومانسي 
الباكستاني والمستشار السابق لرتيس الوزراء إقبال أخوند (۲۰۰۲: (Y YY‏ فإن «التملق 
يعد ملمحاً P P‏ للحكم الباكستاني بوجه عام». وفي السياسة والحكم الباكستاني 
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هناك العديد من القصص التي تحاك حول وظائف بعينها تأسست على استخدام 
التملق كآلية للوصول إليها. 

ويعدد شيرباز خان مزاري Sherbaz Khan Mazari‏ بدوره رئيس وزراء سابق 
لباكستان في سيرته الذاتية كيف أن ذو الفقار علي بوتو قد تقرب للرئيس إسكندر 
ميرزا من خلال التملق dio‏ ومن عائلته daa‏ في مناطق لاركانا. وتظل تلك المناسبات 
dall‏ الأساسي الذي يدم من خلاله بناء أحد إخطاعيي السند لعلاقات i‏ أصحاب 
القوى وسماسرة القوة والحفاظ على هذه العلافة. وقد كان بوتو يعتبر محامياً فووا 
من كراتشى وتم مكافأته باتكتيارم ممقلا لبلاده في الأمم المتحدة ثم وزيراً في حكومة 
أيوب. ويستمر مزاري )1444( في الاقتباس من خطاب كتبه بوتو إلى ميرزا معبراً فيه 
عن ولاكة وإشلاسة الداتفيق: وينئهى الخطاب بلازمة تملقية كلاسيكية: “عنما ركشب 
مؤرخون موضوعيون تاريخ بلادنا فإن اسمك سوق يوضح قبل السيد جناح Jinnah‏ 
وإنني أقول ذلك لأنني أعني ما أقول وليس لأنك رئيس بلادي ")77 :1999 (Mazari‏ . 
ويميل المرؤسون للمبالفة في التملق أملاً في تضييق فجوة مجال القوة بينهم وبين 
رؤسائهم إذ لا يوجد تقليد يقضي بالصدق مع أصحاب القوة. 


الفردية - الجماعية في باكستان: 


تشير الفردية إلى الدرجة التى تعلم فيها أغراد دولة ما طريقة التعامل كأفراد 
أكثر من كونهم أعضاء في جماعات متماس كة مثل الجماعات الأسرية والقرابة 
والنسب. ويهتم ذلك البعد بدرجة الاعتماد الأفقي للأفراد على المجموعةء ووفقا 
لهوفستد «فإن الفردية تخص المجتمعات التي تكون فيها العلاقات بين الأفراد 
مفككة: ويتوقع أن يعتني كل فرد بنفسه وبأسرته المباشرة. وعلى النقيض من 
الفردية فالجماعية تخص المجتمعات التي يكون فيها الأفراد منذ لحظة الميلاد 
مرتبطين بجماعات قوية ومتماسكة. والتي تستمر في حمايتهم طوال حياتهم نظير 
ولائهم المطلق )17- 316 :1980 .(Hofstede‏ إن مكان العمل في ثقافات شديدة 
الفردية هو شأن تعاقدي أو تفاعلي حيث ينظم العمل ويتم التحكم فيه بالاعتماد على 
الفردية والرشادة الاقتصادية المفترضة والمصلحة الذاتية. وتؤكد الثقافات الجماعية 
الاعتماد على المنظمة فى توفير التدريب وظروف صحية جيدة وتمكين الأفراد من 
الاستخدام الكامل للمهارات. وفي المجتمعات الجماعية تقوم علاقات العمل على 
أساس أخلاقي: وتتسم إدارة الجماعات هنا بتغليب العلاقات الشخصية على المهمة 
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ذاتها. إن الثقة هي المتطلب الأساسي للتعاون الناجح: وفي هذه الدول فإنه من المهم 
للمنظمة أن تنشىّ علاقات بين الحياة الخاصة والعمل. 

ويبدو أن المديرين في المجتمعات الجماعية يجب أن يظهروا درجة عالية من 
الاهتمام برفاهة العاملين. وتتسم المجتمعات الجماعية بالتركيز على الجماعة (مثل: 
الأسرة الكبيرة والطائفة وجماعات النسب أو القبائل). يشعر الأفراد بنوع من الالتزام 
تجاه الجماعة وبتحمل المسؤولية تجاهها حيث يستمدون السعادة والرضا من إنجازات 
الجماعة. 

وقد سجلت باكستان درجة منخفضة من الفردية. في مقابل درجة عالية من 
الجماعية في دراسة هوفستد التي شملت DAS‏ من الدول في وسط وجنوب أمريكا 
مثل كوستاريكا؛ الإكوادور؛ جواتيمالاء كولومبيا وفنزويلاء ولكن تظل باكستان بدرجة 
أساسية دولة جماعية: حيث احتلت المركز ال YA‏ في عينة هوفس تند التي تكونت 
من مجموعة ضمت OY‏ دولة. في حين كانت الولايات المتحدة الأمريكية أكثر الدول 
فردية يمعدل AN‏ وجواتيمالا أقلها بمعدل 1. في الوقت الذي sla‏ معدل باكستان 
ال ٠١‏ مباشرة قبل خمس دول أخرى )167- 166 ,185 :1980 .(Hofstede‏ وهذا 
يؤكد ملاحظات العديد من المحللين مثل كوتشنيك .Kochanek‏ بريبانتى Braibanti‏ 
وييز Wiess‏ فيما يتعلق بالبيئة الاجتماعية الثقافية الباكستانية, ويعلن وييز واصفاً 
تأثير الأسرة على الأفراد بأن ”هناك درجة كبيرة من الضغط الاجتماعي على الفرد 
للمشاركة واجتذاب الموارد» على سبيل المثال: الدخلء الموارد السياسية والعلاقات 
الشخصية" )22 :1991 (Weiss‏ . ويؤكد كوتشنيك بدوره “أن العلاقات الأسرية فى 
باكستان قوية للغاية وتركز بالأساس على الولاء“ )31 :1983 .(Kochanek‏ 1 

تتجسد الجماعية الباكستانية بوضوح في الأهمية المحورية لأبنية الأسرة والقرابة. 
وتظل المناطق الريفية الباكستانية يسيطر عليها نظام قيمي يقوم على القرابة وجماعات 
النسب والقبلية. حيث تعمل كل قطاعات المجتمع في سياق هذه الأبنية الاجتماعية 
والقيم المرتبطة بهاء وذلك على الرغم من أن المعايير والقيم والمؤسسات تختلف إلى 
حد كبير من منطقة إلى أخرى فإن الوضع المحوري للأسرة والنسب يظل ثابتا. ففي 
البنجاب والسند على سبيل المثال تتكون التنظيم الاجتماعي المسيطر من شبكات قرابة 
تسمى ”الأخوية ٠‏ وهم أولئك الأفراد الذين يعود نسبهم إلى جد واحد مشترك. (انظر 
(Kochanek 1983; Braibanti 1963; Weiss 1991‏ وفي إحدى مناطق بلوشستان 


فإن البنية القبلية تحل محل الأخوية. وتعد أبنية القرابة هذه قوية بشكل كبير حتى 
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إنها تمتد إلى المدن والقرى مخترقة للشركات والبيروفراطية العامة إضافة للنظام 
السياسي. ويندمج الفرد بشكل كبير في هذه الشركات التي تحدد وضعه وفابليته 
للحراك الاجتماعي وللنجاح بوجه عام. وتكون شبكات العائلة هي التركيز الأولي 
للولاء في هذه الحالة: وتتدعم قوتها أكثر فأكثر بالزيجات بين أبناء العمومة: مما 
يمكن العائلة من الاحتفاظ بالأرض والممتلكات داخل العائلة وبناء شبكات قبلية. 

تخلق بنية القرابة مجموعة من الالتزامات المتبادلة القوية بين الأقارب» حيث يجب 
على الفرد أن يشغل أقاربه بغض النظر عن القدرة المتوافرة لديهم: وأن يساندهم 
في عداواته وصراعاته دون احترام لأي من معايير العدالة. وأن يفضله كذلك حين 
يكون المرء في موقع السلطة والنفوذ )31 :1983 (Kochanek‏ وقد وجد وييز VAAN‏ 
أن كل فرد في إحدى هذه الشبكات يكون على معرفة بالالتزامات العائلية وعلى 
وجه الخصوص أن يضمن وظائف لأقاربه وقريباته )23 :1991 .(Wiess‏ وعادة 
مايمتد نطاق هده الالتزامات إلى ما وراء العائلة الممتدة إلى جماعة القرابة أو 
النسب. وتقوم تلبية هذه الالتزامات بدور أساسي في الحفاظ على التضامن والوضع 
الاجتماعي لجماعة النسب التي ينتمي إليها الفرد. وتمنع البنى الاجتماعية التي تعلي 
من قيمة العائلة والقرابة تطور الولاء للمنظمات والمؤسسات المتخصصة الأكبر» كما 
أن القواعد والمعايير التي تقوم على العائلة والقرابة تأتي دائماً قبل السلوك المهني 
وسلوك الرشادة. أو حتى قبل القوانين. ويصبح هنا أي فعل يأتي في إطار السعي 
لرفاهة العائلة والجماعة مقبولا لدى الجميع. فمساعدة قريب ما لإيجاد عمل قادت 
إلى ظهور شبكات من المحاباة غير الرسمية في البيروقراطية العامة. 

اعتبر مستشار الإدارة العامة فى الحكومة الباكستانية رالف بريبانتى أن المحاباة 
والاغتبارات الأسرية قف صارت عاملاً أسائسياً في صنع القرار البيرؤقراطي 
(Braibanti 1963: 388)‏ .9 وحتى فى الحالات التى لم تؤثر فيها تلك العوامل من 
الأصل فإن الإدراك العام يظهر أنها كانت مؤثرة بالفعل. ولذلك فقد تم النظر إلى كل 
فعل للترقية والانضباط باعتباره نزوة تقوم على العداوات الناتجة عن تلك الانتسابات 
العصبية. 

وقد وفرت البنية الاجتماعية القائمة على العاتلة والقرابة الفرصة لظهور ثقافة 
الواسطة.ء قفي بعض الأحيان يماثل هذا الأمر نظام الرشوة الصيني الذي يقوم على 
رشاوى صغيرة ومباشرة أصبحت وسيلة متعارف عليها لإتمام الأعمال من خلال 
الموظفين العموميين. إن الخدمات العامة التقليدية التي كان من المفترض أن تقدم 
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للمواطنين بوصفها حقاً لهم في المجتمعات المتقدمة صارت تقدم من خلال Als ul Il‏ 
فاستخراج جواز سفر أو تجديد رخصة قيادة واستخلاص البضائع من الجمارك 
والحصول على خط هاتف والتسجيل للمدارس والجامعات وفي بعض الأحيان مجرد 
عمل حجز للطيران يحتاج كل هذا إلى الواسطة. ويتضمن ذلك إيجاد قريب أو 
صديق حميم يعرف الموظف أو له تأثير عليه من أجل تحقيق أي من هذه الأهداف. 
وفي المناطق الريفية فإن الحصول على المياه والكهرباء والأسمدة فضلاً عن الخدمات 
الصحية والطرق يكون من خلال الواسطة. ويستهزئ ذلك بأي نظام خدمي يقوم على 
العقلانية. فصناع القرار الذين يشعرون بالوقوع تحت تأثير ضغوط العائلة والقرابة 
بالخضوع بش كل أو بآخر لعملائهم يكسرون القواعد أو يلوونها لتحقيق تلك المصالح. 
في حين أن غير المشاركين في لعبة الواسطة هذه يتمتعون بسمعة سيئة بل يواجهون 
التيذ من هذا المجتمغ بالأساسء فقد طورت بغض الإذارات تظماً مؤسسية يستطيع 
من خلالها الموظف الرسمي أن يستجيب لأقاربه. فالخطوط الجوية الباكستانية على 
سبيل JU‏ يشاع عنها بصورة واسعة أنها تخصص عدداً من المقاعد للوزارات المختلفة 
والإدارات على كل رحلة. وتظل هذه المقاعد متاحة لهؤلاء حتى آخر دقيقة قبل الإقلاع: 
وكذلك الجامعات والكليات المرموقة تتضمن هي الأخرى حصة من المقاعد محجوزة 
للموظفين المهمين مثل المحافظين ومديري المناطق. 


تجنب عدم التأكد والبيروقراطية العامة: 

إن تجنب عدم التأكد هو توجه ثقافي للشعور بعدم الارتياح من حالة عدم التأكد 
والمخاطرة في الحياة اليوميةء وهو يعكس الدرجة التي يفضل فيها الناس في الدولة 
المواقف المهيكلة عن المواقف غير المهيكلة: ومن وجهة النظ ر التنظيمية فإنه يعكس 
أيضاً الدرجة التى يفضل بها الأفراد المواقف التنظيمية المهيكلة أو غير المهيكلة: كما 
يعكس أيضاً النزوع إلى المخاطرة والتوجه نحو التغيير والإبداع. وتشعر الثقافات 
التي تأتي في مرتية متاخرة نسبياً من تجنب عدم التاكد يدرجة أكبر من الراحة تجاه 
الأمور المجهولة لديهاء في حين تفضل الثقافات التي تحتل مرتبة متقدمة في تجنب 
عدم التأكد القواعد الرسمية والتنظيمات المهيكلة. وتواجه أي حالة من عدم التأكد 
بقلق بالغ يزيد عليه في حالة التقافات ذات الدرجات المنخفضة من تجنب عدم التأكد . 
وسوف تؤثر درجة تجنب عدم التأكد في التفضيلات الإدارية وصنع القرار والعلاقة 
بين الإدارة والعاملين. 
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إن تجنب الدرجات العليا من عدم التأكد يتميز بالتأكيد على القواعد الرسمية 
الواضحة:؛ ويعتبر القادة أو كبار مديري الجهاز الإداري «خبراء» بسبب تمكنهم المفترض 
من القواعد. ويعد التعلم هنا مهيكلاً ورسمياً بدرجة عالية. كما أن الدقة والأمن 
أمران مهمان أيضاً. فعادة ما يكون هناك معدل منخفض لدوران العمالة في مثل هذه 
المنظمات: وهناك في الوقت نفسه درجة عالية من مقاومة التغيير. 

وتأتي باكستان في مرتبة متقدمة من دليل هوفستد لتجنب عدم التأكد حيث تأتي 
في المرتبة الحادية والعشرين من إجمالي اثنتين وخمسين دولة بمتوسط يبلغ سبعين 
e‏ ف سين ig E ale‏ اعلن الدول :فى التمسراء و سط ماكة وا عشيرة نقظة: 
(Hofstede 1980: 132 -133)‏ يوضح تجنب عدم التأكد الباكستاني العالي في العديد 
من المؤسسات والممارسات الإدارية. فالبنية عالية الهرمية مع القوة المركزية تستخدم 
كوسائل أساسية في التنسيق وحل الصراعات. وعلى الرغم من أن باكستان تأخذ 
شكل الحكومة الفيدرالية إلا أن معظم القوى مركزة على المستوى المركزي بالأساس. 
فوجود الكوادر العليا للحكومة المركزية LaS)‏ تم توضيحه سابقاً) يقلل بدرجة عالية من 
السمة الفيدرالية واستقرار المناطق: كما أن سلطة فرض الضرائب تتركز بدورها هي 
أيضاً في المركز. ونتيجة لذلك فإن المناطق تعتمد على الحكومة المركزية في الموارد . 

وعادة ما تستخدم الهرمية لتقليل حالة عدم التأكد في الوقت الذي ترفع فيه 
كل أنواع القرارات الحكومية إلى أعلى الهيكل الهرمي. ومن المحتمل أن تكون أكثر 
الجوانب أهمية هي في التأكيد على القواعد واللوائح الرسمية بالأساس. فكل إدارة 
تتحمل مسؤولية الإفراط في القواعد واللوائح والإجراءات. التي تؤدي في النهاية إلى 
التأخر في صنع القرارات وتوصيل الخدمات. ومن المثير للسخرية أن Jal‏ إلى تجنب 
عدم التأكد والتوجه الجماعي (كما تم توضيحه سابقا) ينتج Aic‏ موقف متناقض. 
فكلما زادت القواعد لتجنب عدم التأكد أدى ذلك إلى زيادة الطرق المبتدعة للالتفاف 
على القواعد تحت ضغوط التوجه الجماعي. وتفرض القواعد تلك اختيارياً وتلوى 
لمحاباة الأقارب والأصدقاء. وعندما تفرض القواعد فإنها عادة تستخدم بشكل متعمد 
لتمرير قرار يعطي وقتاً أكثر لعميل مفضل أو للإغراء برشوة. 


البعد الذكوري - الأنثوي في النظام الاداري الباكستاني: 


يشير البعد الذكوري الأنثوي إلى تحديد درجة التفريق بين الآدوار التي يؤديها النوع 
في المجتمع: فالثقافة الذكورية تركز على تأكيد الذات» تحديد المهام» الأداء: النجاح 
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وأخيراً المنافسة. في حين تعتنق الثقافة الأنثوية بدورها Jia‏ هذه القيم مثل جودة 
hal‏ الحفاظ على علاقات شخصية Aiala‏ والخدمة: والعناية والتضامن. وهنا 
نجد أهمية أهداف العمل والتي تعمل على إشباع الحاجات كتحقيق التقدم وكسب 
الرزق بالنسبة للثقافة الذكورية حيث يسود مبدأ العيش من أجل العمل بالأساس. كما 
تحل الصراعات عن طريق المواجهةء ولكن من المهم في الوقت نفسه إدراك آثار هذا 
المنهج الذكوري على الصراع عند مواجهة الثقافة الأنثوية. حيث ترتبط الدوافع JS‏ 
من الأهداف والإنجاز في الوقت نفسه. وينظر هنا إلى الأبطال على أنهم مؤكدون 
لذاتهم/حاسمون مما يفترض معه علاقة إيجابية بين الثقافة الذكورية من جانب 
والاستخدام المتواتر للسلطة الهرمية من قبل المديرين من جانب آخر. 

ووفقاً لعبارات هوفستد فإن المجتمعات الأنثوية أو النسوية تتسم باهتمامها بالآخرين 
وتأكيد العلاقات بين الناس. فهذه المجتمعات تقدّر قيمة جماعة اتخاذ القرارات: 
الممساواة والتضامن: كما تعطي أهمية خاصة لجودة الحياة أو مستوى المعيشة أكثر 
منها لأي قيم مادية أخرى. وفيها ينظر للرجال والنساء كمربيين فاضلين ولا يتم 
تشجيع التفرقة في شغل الوظائف على أساس النوع على الإطلاق. وفي المنظمات 
الإدارية الأنثوية نجد الأهداف الشخصية مثل «جو الصداقة» و «التعاون» هى التى 
تشيع مفهوم الأنا الاجتماعية: فثقافة العمل الأنثوية تعمل ans‏ لمبدأ تطوير العمل من 
أجل العيش. كما أن الصراعات فى هذه الحالة يتم حلها من خلال المساومات؛ مما 
يعني أن المديرين الذكوريين الذين يعملون تحت ثقافة أنثوية يجب أن يلاحظوا أهمية 
المساومات في التفاوض من جهة وفي عمل المهام الأساسية من جهة أخرى: كما أن 
نظم الدوافع هنا ترتكز على الرفاهة ولها توجه اجتماعي بالأساس. ويكون الأبطال 
فى الثقافة الأنثوية وفقا لذلك كله هم من يعملون وفقا لحدسهم وهم الباحثون عن 
الاجماع. وهذا يفترض وجود درجات أكبر من مشاركة الفروع في عملية اتخاذ القرار 
بما يناسب بصورة كبيرة الثقافة الأنثوية )201- 200 :1980 -(Hofstede‏ 

وتسجل باكستان درجة عالية نسبياً من الذكورية. فقد حققت في دليل هوفستد 
خمسين درجة مقارنة بالسويد (الأكثر في الأنثوية) واليابان (الأكثر في الذكورية) في 
مجال من خمس إلى خمس وتسعين درجةء ونجد في باكستان أن الأدوار التي يقوم 
بها النوع يتم التفريق بينها بدرجة كبيرة: هذا النمط القائم على التفرقة على أساس 
النوع يؤكد ما توصل إليه هوفستد منذ ثلاثة عقود. فتظل مشاركة النساء في فوة 
العمل منخفضة بنسبة ZYY‏ وفقاً لتقديرات عام o AY‏ وهو أقل معدل ممكن في 
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دول جنوب آسياء في حين ارتفع معدل مشاركة المرأة مقارنة بمعدل مشاركة الرجل 
iin‏ عام .(The Mahbub-ul-Haqq Human Development Centre 2000) a) AA-‏ 
وبدافع الحاجة فقد كان على النساء اللاتي ينتمين إلى الطبقات الوسطى والدنيا 
الإسهام اقتصاديا في دخل العائلة. مما 3531 معه زيادة كبيرة في معدل التحاق النساء 
بقوة العمل )1994 .(Wiess‏ وقد حصلت باكستان على المركز an ١١0‏ لمؤشر ارتباط 
التنمية بالنوع GDI‏ التابع لبرنامج الأمم المتحدة للتنمية UNDP‏ بين ١77‏ دولة. 
فالنساء فيها يمثلن YO, Y‏ > من العاملين في المجال التقني والاحترافي. ويمثلن ^ / 
من الإداريين والمديرين. في حين يصل معدل الأمية بين النساء إلى ۲۸,۹/ء ويمثل 
إجمالي التسجيل YA‏ : نصف معدل الرجال في البلاد (167- 163 :2000 .(UNDP‏ 

وفي الخدمة العامة الباكستانية نجد درجة عالية من عدم التوازن في النوع 
باستثناء وزارة التعليم 0Y)‏ .7 من النساء في المستويات الوسطى). ووزارة الصحة ) VY‏ 
من النساء في المستويات الوسطى) ولكن تظل نسبة النساء في المستويات الوسطى 
منخفضة بوجه عام. مقارنة بثمانمائة رجل يعملون في مجالات العمل الباكستانية 
التي تزيد على العشرين مجالاً نجد أن ١9‏ امرأة فقط تحصل على مثل هذه المراكز فى 
تلك المجالات. وقد رشح النظام العسكري الحالي في باسكا لخدي مو الورك 
والمسؤولات في المراكز العليا بما في ذلك وزارة الدولة لشؤون مجلس الوزراء. وكذلك 
سفيرات في واشنطن ولندن: ومسؤولة عن قسم الرفاهة الاجتماعية, ويوجه عام 
ووفقاً للاصلاح الحكومي فإن نسبة YY‏ 7 من مقاعد المحليات قد خصصت للنساءء 
كما تم انتخاب 51٠٠١‏ مستشارة في مختلف المحليات في باكستان. 


وتستمر القيم والمعابير الثقافية في منع مشاركة المرأة في التعليم بوجه عام 
والتعليم العالي بوجه خاص» بحيث تحصر التفرقة المرأة في لعب الأدوار المنزلية. 
وتشجع في الوقت نفسه على الزواج المبكر وتكوين العائلات ورعاية الأطفال والعمل 
المنزلي. وهنا يمكن ملاحظة أن العديد من الشابات الباكستانيات المؤهلات للعمل 
طبيبات أو مدرسات أو ممرضات يبقين في المنزل بمجرد الزواج للعناية بأطفالهن. 
وتؤدي التفرقة على "mu‏ النوع أيضا إلى إيجاد معازل أساسية: 3ا خل تطاق العمل 
بين الرجال والنساء. وتعمل الكثيرات من النساء مدرسات في المدارس الابتدائية. 
وممرضات ومساعدات محترفات فضلاً عن أعمال السكرتارية. وفي باكستان يكون 
معهد 515555 Purdah‏ ا بالأساس عن التفرقة بين الرجال والنساء وعن إقصائهن 
أيضاً. فهو يحظر تعامل النساء مع غير الأقارب من الرجال وفي بعض GLL‏ يحظر 
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تحركهن خارج نطاق العاتلات: مما يحد من دور المرأة مرة أخرى ويجعلها تنزوي في 
مناخ من التفرقة والمحلية الزائدة The Mahbub-ul-Haq Human Development)‏ 
(Centre 2000: 30‏ . وفي إفليم بلوشستان حيث تتركز قوة معهد بورداه. يبدو فی كثير 
من cya «ol cac I‏ اتصعي الوصول إلى اسىق eaa adf‏ كفل eal Las cass‏ 
محترفات في مجال الصحة أو في مجال العمل مدرسات في المدارس الابتدائية. 
وهنا نجد أن الحضور الواسع للمرأة في المحليات من شأنه أن ا اتل :ما 
يمكن أن يوجد الكثير من المشكلات في مثل هذا النوع من المعاهد المتشددة؛ فالنساء 
لديهن الكثير من المشكلات بالفعل في المطالبة بمكان لمكاتبهن أو في المطالبة بإيجاد 
مزاع یکی ی وکا ي ١‏ 
الفساد والخدمة العامة: 

للفساد تاريخ طويل في باكستان: فعلى سبيل المثال وخلال النظام الأول القائم على 
القانون العسكري تم إجبار 077 ضابطأً على الاستقالة أو فصلهم من الخدمة بتهم 
(aL aal‏ وقد تضمنت هذه المجموعة AE‏ ضابطا من نخية «كل ياكستان» ومن الطبقة 
الأولى في مجال الخدمات. وقد أعلنت كل أشكال الإجراءات المضادة للفساد بواسطة 
الحكومة العسكرية من أجل إصلاح البيروقراطية في البلاد )12 :1971 .(Iziring‏ 
فقي أثناء عمل الحكومة الأولى المنتخبة ديمقراطيا لذو الفقار علي بوتو من ١91١‏ إلى 
۷ م كان شعار «الموت للرشوة» )144 :1974 (Ahmed‏ هو الشعار السائد. في حين 
اختلف الأمر خلال النظام القائم على القانون العسكري للجنرال ضياء الحق حيث 
اشتكي هو نفسه من اتساع مجال الفساد في حكومته )1 :1982 (Haq‏ . 

وعلى الرغم من ذلك فقد استمر الفساد.. فخلال العقود الخمسة الماضية أصبح 
الفساد جزءاً لا يتجزأ من الثقافة الإدارية في باكستان. ليصبح متغلغلاً في كل مستويات 
الإدارة» من أعلى مستوى في الحكومة إلى أدنى مستوى فيها. وخلال السنوات الأولى 
لاستقلال باكستان فإن كلمة «رشوت خور أو راشي» التي تشير باللغة الأردية إلى 
المرتشين قد استخدمت بش كل ازدرائي وبصوت خافت للفاية, بل أشير إليها بالغمز 
في أحيان كثيرة. وبما يشير في الوقت نفسه إلى عدم قبوله من الأساس» ولكن مع 
مرور الوقت اختفت هذه الكلمات عملياً من القاموس اللغوي الاجتماعي للبلاد. وفي 
أثناء الخمسينيات والستينيات فإن معظم المرشحين في اختبارات الخدمات المركزية 
العليا كانوا من نخبة الخدمة المدنية الباكستانية. وكذلك من الخدمة الخارجيةء في 
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حين شهدت الثمانينيات والتسمينيات تفضيلاً للعاملين فى الجمارك وفى خدمات 
الضرائب على الدخل. وبصورة عامة فقد أصبح الفساد أسلوباً للحياة في باكستان. 

وقد تم إضفاء الطابع المؤسسي على الفساد في العديد من أقسام الحكومة 
الباكستانية. قفي قسم الأعمال العامة تم تحديد نسية مئوية من إجمالي قيمة أي 
مشروع ليتم الدفع منها دوماً لمستويات متنوعة من المسؤولين الرسميين لمجرد تحريك 
ملف المشروع إلى الأمام قليلاً في قائمة المشاريع التي تحتاج إلى الإقرار. هيئة تنمية 
الطاقة والمياه ذاتها أصيحت بدورها مشهورة بالفساد لدرجة أنه كان يتم استدعاء 
الجيش لإدارة هذه المؤسسة. ومن دواعي السخرية في باكستان أن الجنرال العسكري 
الذي يُعهد إليه بإعادة الأشياء إلى نصابها يخضع للتحقيق الجنائي معه من قبل المكتب 
الوطني للمحاسبة. حتى إن التعيين والنقل لأقسام معينة في الشرطة التي يمكن أن 
تقدم فرصاً مربحة لشاغليها أصبح يتم من خلال مزاد شبه علني تتم فيه الترسية على 
مقدم العطاء الأعلى. وقد أصبحت خدمة الجمارك فاسدة هى الأخرىء لدرجة أن 
الهيئة السويسرية عندما كان عليها أن تشارك في تقييم الجمارك عند مناغذ المغادرة 
إلى الخارج» لزم عليها أن تدفع رشوة كبيرة إلى آصف زرداري (زوج رئيسة الوزراء 
والوزير في حكومتها) لكي تفوز بهذا العقد. وكانت الهيئة الرئيسة لإدارة الجمارك 
وهي المكتب المركزي (asl gall‏ تصفها الصحافة في باكستان بأنها تحتل مكانة فردية 
في البيروقراطية الفاسدة الباكستانية. حتى Li]‏ قد وصفت ب «المتعفن حتى النخاع» 
(The Herald 2000: 44)‏ فهي لم تحقق على الإطلاق هدفها في جمع العوائد: 
فوفقاً للتقارير الصحفية فإن رئيس المكتب المركزي رياض حسين رفع تقريراً للعوائد 
إلى الجنرال برويز مشرف ela‏ فيه أن عشر موظفي المكتب من الشرفاءء وأن عليه أن 
يتخلص من الباقين جميعا الذين يمثلون نسبة التسعين في .(Zaidi 2000) at‏ ولقد 
كان على محصلي المكتب المركزي للعوائد أن يعيدوا دفع بلايين الروبيات التي ذهبت 
في الغش التمويلي. فعلى سبيل المثال. وفي عام ۱۹۹۹ - ۲۰۰۰ م تم دفع VA‏ £ بليون 
روبية في مقابل التحصيل الكلي الذي بلغ وقتها 84, E‏ بليون روبيةء وفي لاهور وفيصل 
آباد تم دفع 0.١‏ بليون روبية و Y AV‏ بليون روبية على التوالي في مقابل تحصيل كلي 
٠١ 0‏ بليون روبية و 4,؛ بليون روبية على التوالي. 

اعتبرت الرشاوى عند daki‏ تقديم الخدمات pal‏ روتينياً ومتعارفاً عليه. فى كل من 
التخليص الجمركيء أو رخصة القيادةء أو جواز السفرء أو يطاقة الهوية. أو توصيل 
الكهربا. أو توصيل خط تليفوني. أو تسجيل تقرير للشرطة أو استخراج أي تصريح 
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حكومي كل ذلك يتم من خلال الرشاوى إن لم يكن من خلال ما يطلق عليه في باكستان 
تحول العقد الباكستاني للديمقراطية إلى عقد للفساد الكبير. فكل حكومة منتخبة 
خلال هذه الفترة فد تم حلها بمقتضى دعاوى الفساد. فقد وضعت حكومتا بوتو 
وشريف سجلات للفساد. وكلاهما تم اتهامه بتحويل مئات الملايين من الدولارات إلى 
شركات وهمية تقوم على الاستثمار في العقارات في الخارج. وقد تم نشر قصص 
فسادهما الأسطورى فى الصحف المحلية والدولية )1998 (Grey and Syal‏ - وفى 
525 ء تم عقده مؤخراً شعر EET M‏ القادة السياسيين قد 7 
E‏ بادا خلال السنوات الخمس as MI‏ 3 واعترف YY‏ / بتقديمهم للرشاوى et‏ 
.(Mahbub- ul-Haq Human Development Centre 1999: 162‏ فى حين اعتقد 
INERENTI‏ اها شاي وزيا ا قينا 
Lua‏ أن الجدرالات كان PE‏ هسام عماكان عليه yall‏ من خسن oiia‏ 
في البلاد )4- 192 :1997 (The Herald‏ . وقد أشار تقرير التنمية البشرية في 
vile‏ آسيا لعام ۱۹۹١‏ م أن الأسس الأخلاقية للدولة قد تآكلت من خلال الاحتيال 
الانتخابي ودخول سياسة رأس JU‏ في السياسة فضلاً عن تجريم النظام السياسي 
وتزايد الفساد في الحياة العامة The Mahbub-ul-Haq Human Development)‏ 
(Centre 1999:442 -447‏ . تعد باكستان واحدة من اكثر الدول ia ae‏ في العالم 


ويوضح الجدول رقم (Y)‏ ترتيب باكستان وفقاً لدليل الشفافية العالمي الشهير. 


الجدول رقم (Y)‏ الفساد في باكستان - ترتيب الشفافية الدولية - VAAT‏ إلى ٠١٠٠م‏ 


السنة «adi ill‏ الدرجة الدول 
oí Y. or 14431‏ 
oY Y, £A 1۹۷‏ 
Ao ¥ Y ۱۹۸‏ 
AV 1444‏ ¥ ۹۹ 
HA ۷۹ ۲۰۰۱‏ ۹۱ 
E vy Y-Y‏ ۱۰۲ 
wv ۲,0 ۹۲ Yy‏ 


المصدر: من مؤشرات الشفافية الدولية 
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تعتمد البيانات في الجدول رقم (Y)‏ على إدراكات رجال الأعمال الأجانب. كما أن 
هناك أيضا جوانب ضعف منهجي في إجراءات أخذ العينة. وعلى أي «Jes‏ فإن انتشار 
أدلة السرد تلك والمعلومات المنشورة بشكل واسع في الصحف بشأن قضايا محددة 
ترتبط == الشفافية الدولية حول درجة الفساد السائدة في الدولة. وتظهر الأرقام 
تحسنا طفيفا عن عام (a A‏ ففي ذلك العام صنفت الشفافية الدولية باكستان 
كثاني أكثر دولة فاسدة بين OY‏ دولة تم اختبارها بعد نيجيريا. كان ذلك خلال الدورة 
الثانية لبوتو عندما أشارت الصحف القومية إلى زيادة نسبة زوجها الأول زرداري 
لتمرير المشروعات الحكومية من ٠١‏ إلى The Globe and Mail 1998: D4) ZY-‏ 
وفي استبانة أخرى عن الفساد في جنوب آسيا وجدت الشفافية الدولية مستويات 
أعلى بشكل واضح لحالات الفساد المسجلة في باكستان أكثر من أي دولة أخرى في 
جنوب آسياء وتم اعتبار الشرطة وإدارة الأراضى والضرائب أكثر القطاعات فسادا فى 
الإدارة العامة الباكستانية )16- 15 ,2 :2002 (Transparency International‏ . | 

أشارت الحكومة الباكستانية فى عرضها لرؤيتها لعام ١٠١۲م‏ إلى أن الفساد يتخلل 
القطاعات الثلاثة للحكومة: التنفيذية والتشريعية والقضائية. والنتيجة أن أيا منها Y‏ 
يقوم بالتفتيش على القطاعين الآخرين أو الرقابة عليهما. إن سلطة توظيف ومكافأة 
الموظفين العموميين تتم بشكل تحكمي. ويتم التعامل مع الممتلكات العامة بأسلوب 
قنص الفرسان. حيث يتجاهل النظام كل هذاء بل عادة ما يكافى الفساد المالى وسوء 
استخدام السلطات. وتكون المؤسسات المالية مثقلة هي الأخرى بقروض لا تستطيع 
حتى الوفاء بفوائدها. ويتم تقسيم الأراضي العامة وتخصيصها في مقابل خدمات 
سياسية أو مالية, وتدار المؤسسات العامة بشكل aus‏ ولا تستجيب لاحتياجات المواطن 
أو للضرورات المالية )2 :1998 (The World Bank‏ . 

أصبحت العائلات شيئاً فشيئاً هي المصدر أو الدافع للفساد في كل مستويات 
الإدارة. وتتورط الآأسر المباشرة أو الممتدة للقادة السياسيين أو لكبار البيروقراط في 
لعبة الرشاوى (سيفاريش) وكسر القواعد والفساد . وقد اشتهر ابن الرئيس أيوب بتلقي 
هبات حكوميةء حيث قام الابن وحماه ببناء إمبراطورية صناعية خلال حكم الرئيس. 
في حين اتهم آصف زرداري زوج بناظير بوتو بالعديد من قضايا الفساد المعروضة أمام 
المحاكم الياكستانية وفي الخارج على حد سواء. وتثور التكهنات بامتلاك أسرة رئيس 
الوزراء نواز شريف لملايين الجنيهات في حسابات سرية وممتلكات عدة في لندنء 
فهناك العديد من القضايا المرفوعة عليه وعلى أسرته في المحاكم وفق تشريع المكتب 
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القومي للمحاسبة؛ وقد تم التعتيم على هذه القضايا وتم نفي نواز شريف إلى المملكة 
العربية السعودية )579 :2001 طقط5). 


خلاصة: 

يعتقد الكاتب أن السماح بمجال عال من القوة والجماعية والدرجة العالية من 
تجنب عدم التأكد قضلاً عن الذكورية تشترك سوياً في نظام إداري به خلل وظيفي؛ 
فالدرجة العالية لمجال القوة هي مسؤولة عن الهياكل المركزية الهرمية السلطوية. 
وهذه الخصائص التنظيمية في المقابل تحول دون تطور الشفافية والمساءلة. إن 
التفاضي عن عدم المساواة هو المسؤول عن نظام التعويض الذي يسمح بدرجة alda‏ 
بأجر الحد الأدنى للمعيشة للأغلبية الواسعة من العاملين المنتمين للطبقة الإدارية 
الدنياء ويعد ذلك سبباً Laus;‏ في الفساد المتعلق بتقديم الخدمات. إن تركيز السلطة 
في المستويات العليا يمنح العديد من السلطات التقديرية للموظفين في المستويات 
العليا والسياسيين. فالقوة التقديرية بدون وجود قدر ملائم من المساءلة تعد حافزاً 
أساسياً لسوء استخدام السلطة العامة لتحقيق المآرب الخاصة. 


إن الثقافة التي يغلب عليها الطابع الذكوري ترفع من شأن قيم التملك وتقود 
للطمع: فهي تركز على JUI‏ والقوة والمنصب والعدوانيةء وتميل تلك القيم للاأسهام 
في الفساد وسوء استخدام القوةء كما تسهم الثقافة الذكورية في فساد واسع على 
المستويات العليا من الحكومة. وفي مجتمع جماعي بدرجة كبيرة كباكستان فإن 
السياسيين والموظفين يرتبطون في شبكة من الالتزامات والالتزامات المتبادلة: Les‏ 
يؤدي إلى المحاباة والمحسوبية: وبما يفسح المجال للفساد في الوقت نفسه. إن توجه 
الثقافة الجماعية الباكستانية قد يكون مساهماً أساسياً ورئيساً في الفساد الواسع 
الانتشار. وتسود هنا قيم الحفاظ على شرف العائلة وتحسين وضعها الاجتماعي 
لتصبح لها أولوية على قيم الرشادة ذاتهاء ويصبح دعم أغراد العائلة في الشدة والرخاء 
التزاما أساسياً. كما أن ميل المجتمع الباكستاني لدرجة عالية من تجنب عدم التأكد 
يقود إلى خلق فواعد وإجراءات محكمةء حيث يعد تطبيق هذه القواعد في الحالات 
الفردية وتفسيراتها مصدراً آخر للسلطة التقديرية. فقي مجتمع كهذا يكون التطبيق 
الواسع للقواعد لعنة تؤدي إلى تطبيق انتقائي يقود بدوره ليس فقط إلى عدم العدالة 
وبل أيضاً للفساد والمحاباة يحرف الفساد من الأولويات ويقلل من كفاءة التخصيص: 
ويساوم في الوقت نفسه على جودة البرامج ويقضي على المساءلةء ويقلل من الشفافية. 
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ويقود الفساد في الشرطة والقضاء إلى ظلم كلي وانتهاك لحقوق الإنسان برمتهاء 
وقد انار calo sa‏ ف اليتق الدو إلى ol‏ السخل القومى الباكستاتى تلفرو الواحد 
كان عن المكن زياد ةبد هة واضعة La Vs]‏ ك التعليل من مستوى الفساة هى DGN‏ 
.(The Mahbub-ul-Haq Human Development Centre 1999: 98)‏ 1 

ولقد شرع النظام الباكستاني شبه الديمقراطي في تطبيق برنامج واسع لنقل 
السلطة والإصلاح الإداري والمساءلةء وهناك بعض الدلائل العملية على أن مشاركة 
أكبر في النفقات العامة من قبل حكومات الولايات والمحليات يمكن أن تقلل الدوافع 
للفساد. وآن اللامركزية يمكن أن تزيد بدورها من المساءلة )108 :2002 «(The World Bank‏ 
ويمكن أيضاً لبعض التغييرات الهيكلية أن تعالج مشكلة الفساد إذا ما تم تطبيقها 
بفعالية. إن التغير المؤسسى هو الآخر يتم ببطء تسبياً خاصة عندما يرتبط JAI‏ 
يتفي رفي التوجهات والقيم والمعادير. وقد ei of‏ اللحكومة eas E‏ التوسي 
Ael aaa‏ ليطبع وهم اللعدالة اقوظفين dg acp as T uad]‏ قام لكشي بكي 
فساد الموظفين والسياسيين في السنوات الست السابقةء ونجح في استعادة مئات 
الملايين من الروبيات من الموظفين العموميين الفاسدين: إلا آنه قد فشل إلى ON‏ في 
إدانة أي فرد من هؤلاء أمام المحاكم. 
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الفصل التامن 
الثقافة الادارية للصين في القرن الواحد والعشرين... إلى أين؟ 
ستيفن ك. ما 
Stephen K. Ma‏ 


الفصل الثامن الثقافة الإدارية للصين فى القرن الواحد والعشرين... إلى أين؟ 
-١‏ مقدمك: 


في سبتمبر عام ٠٠٠١‏ أعدم نائب رئيس اللجنة الدائمة للكونجرس الصيني شنج 
كيجي Cheng Kejie‏ بتهمة الفساد وفي أكتوبر عام ٠٠١١‏ حُكم على نائب وزير الأمن 
العام الصيني لي جيتسو Li Jizhou‏ بالإعدام بعد إدانته بتلقي الرشوة E‏ 
التشريعية وساطة فيد القانون وفد وجهت کھت egal]‏ التهم e‏ التوالي منذ alaj‏ 
جمهورية الصين الشعبية في عام e EA‏ وعلى الرغم من الثروات الضخمة التي 
جمعاهاء : وقد هدرت بنجو عوات CoL‏ من اليوان الصعيتسي: إلا أن فضيتهما لم 
تجتدب اهتماما كبيراً؛ لآن'السلوك البيروقراطي الفاسد كان مزمناً ومعديا على هداق 
العقدين الماضيين. وحقيقة لم تتمكن القيادة التي أعقبت إدارة مدار Mao‏ محارية 
الفساد رغم الجهود الكبيرة # التي بدلا سي Ad‏ بل íi spalla‏ 
aca‏ عندما gas agit Qiu‏ الماك nie .He Qiglian m aon‏ 
باهتمامه بقضايا الفسادء آنه ويداية من ele‏ ۱۹۹۸ تحول الفساد في الصين من فساد 
الثقافة الإدارية للصين في مرحلة جديدة من التدهور في القرن الحادي والعشرين5؟ 
وللاجابة عن هذا السؤالء. يتناول هذا الفصل خلفية تغيير الثقافة الإدارية للصين 
والتطور الهائل للجهود التي بذلتها السلطات من أجل إعادة بناء تقافة إدارية أفضل. 
كما يتناول هذا الفصل فضايا معينة في هذه العملية ويعالج تطوراتها المستقبلية 


المحتملة. 
-Y‏ تغيرالتقافة الادارية: 


إن لكل منظمة: ومنها الجهاز الإداري الصيني. ثقافتها الخاصة وهي «طريقة 
التفكير الدائم بان المهام الأساسية والعلاقات الإنسائية داخل منظمة ماء فالتقافة 
NEA TA PER RITE NET‏ بات اقفر أن ما قدمه اة اة مخ 
بصيرة تجعل المسؤول يسلك النهج المتوقع من قبل تلك الثقافة وليس Lans‏ لما يتطلبه 
الموقف )110 :1989 -(Wilson‏ 

إذا: كيف كانت الثقافة الإدارية العامة للضين خلال العقود الثلاثة الأولى منذ 
إنشاء جمهورية الصين الشعبية؟ وهل سلك المديرون المسؤولون في الدولة السلوك 
الذي توقعته تلك الثقافة الإدارية؟ ١‏ 
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ذم هخ الا هة الإذارية 23 Aga‏ خلال كم ما اميق کے تلاق کے 
السنوات. وكما يشير لوشيان باي Lucian Pye‏ أنه «كان يتعين على المسئولين فى 
الدولة البيروقراطية تعلم كيفية التحلي بالمثل العليا كالولاء والطاعة وإظهار براعتهم 
وافتمامهم بالتوصل إلى كيقية تظبيق السياسات الرسمية على نحو قغال» فكانوا 
دائما على تخوف من الوقوع في إثم البيروقراطية والابتعاد عن العامة والانهماك 
والانشغال بمسالة الدرجة الاجتماعية والرتب» )197 :1984 (Pye‏ وبعيارة أخرى 
فإن ثقافة الولاء والطاعة كانت المهيمنة في الإدارة العامة للصين. 


وتغيرت الأمور سريعاً بنهاية عام 1518م وذلك Leie‏ قام دنج زايوننج Deng‏ 
8 بثورته الثانية وتمكن من وضع الجهاز الإداري العملاق للصين في مسار 
الإصلاح الصحيح والانفتاح على العالم الخارجي. وخلال هذه العملية ظهرت ثقافة 
إدارية جديدة. 

وساد سلوك جامح عندما تمكنت سياسات دنج الإصلاحية من تقويض الدعامتين 
الأساسيتين ”الأيدلوجية والنظام” التي يرتكز عليها الحزب الحاكم ويعتمد عليها في 
السيطرة على بيروقراطية الدولة. وعلى الرغم من أن الثورة الثقافية أدت إلى نتائج 
غير مقصودة مثل ضعف السيطرة السياسية إلا أن مناهضة حكم ماو فى عصر ما بعد 
الثورة كان الهدف منها التخلص من النمط السياسي لجزء من النظام. إن براجماتية 
دنج التي أزاحت معتقد ماو في الأيدلوجية والسياسة في عصر ما بعد حكم ماو 
قللت من دور التعاليم الأيدلوجية والمنظمة السياسية. ومن جهة أخرىء زاد الاهتمام 
بتحقيق المكاسب المادية يعدما قرر دنج تشجيع تحديث البلاد من خلال تحفيز الشعب 
الصيني بالحوافز المادية. كما أن تلميح دنج من أن أشخاصا سيكون لهم السبق نحو 
الشراء وأن آخرين سيلحقون بهم فيما بعد كان محفزاً قوياً ومضنياً ):1985 Time‏ 
5 لأنه كان يمنى النفس بأشياء صعبة المنال. وكان تأكيد إمكانية توفير الرخاء 
الاقتصادي للجميع سبباً في فتح المجال أمام طمع الإنسان الذي جاء بزخم غير متوقع 
والذي اكتشف بعد ذلك مدى صعوبة السيطرة عليه. Ulag‏ استخدم موظفو الدولة 
البيروقراطية حجة الاستماع إلى مطالب الشعب ليكون ذلك وسيلة لتحقيق مكاسب 
شخصية فأصبح السعي وراء تحقيق المصالح الشخصية جل اهتمام فة كبيرة من 
Lola raa‏ الحكومة.. وظهرث ثقاقة إذارية جدينة اتسمت بالسفى وراء Loin.‏ المكاسب 
Ranae JI‏ من خلال سكا (Ma Zool 154 -157) à«,&»Jl‏ :وماد ساد lay‏ 
العامة في عهد إدارة دنج وأرقت مسالة الأخلاقيات الإدارية قيادة البلاد لأول مرة 
في تاريخ الصين الشعبية. 
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ويرى بي جاي بيترز B. Guy Petres‏ أن سلوك الإدارة العامة T‏ لثلاثة 
مستويات مختلفة وهي المستوى السياسي والمجتمعي والإداري )40 :1989 (Petres‏ . 
ويضيف جيرالد كايدن القول ”إن هناك عوامل متعددة تسهم فى نشر الفساد مثل 
العوامل النفسية والفكرية والعوامل الخارجية والاقتصادية والسياسية والثقافية 
والاجتماعية والتكنولوجية“ )26- 21 :2001 .(Caiden‏ وأثرت هذه العوامل بشكل 
كبير على سلوك وفكر الملايين من المسئولين الحكوميين في الصين ونتج عنها ثقافة 
إدارية سلبية في أكبر دول العالم تعدادا للسكان. 

ومن المنظور النفسي. «يكمن السبب الرئيس للفساد في عيوب بني البشر المتأصلة 
فيهم باستثاء ala‏ قليلة لا تخضع للاغواء» )23 :2001 .(Caiden‏ لقد وضعت 
السياسات الإصلاحية البيروقراطية الصينيين في بيئة مغرية اتسم مجتمعها بحب 
جني المادة ووجد المسئولون الحكوميون عن طريقها فرصا كثيرة لتحقيق المكاسب 
الشخصية من خلال أماكن العمل. وكان من الصعب مقاومة المغريات خاصة فى ظل 
تباهي محدثي النعمة بالسيارات الفارهة والمنازل الراقية. 1 

وكما يقول كايدن: «هناك أيدلوجيات تدعم الفساد أو تحول دون اتخاذ تدابير 
علاجية ضده» )23 :2001 .(Caiden‏ واشتهر دنج بمقولته: «إنه لا يهم إن كان لون 
القط أسود أو أبيض مادام يستطيع صيد الفئران». ومن غير العادل أن ندعى أن 
هذا المقولة تعتبر تصديقا على الفساد. وهذا الاعتقاد يؤكد وبشدة أن الغايات أهم 
بكثير من الوسائل. وعندما وضع دنج السياسة التي مهدت الطريق أمام فتّة من الناس 
ليكون لهم السبق نحو الثراء أجاب الشعب النداء وناضلوا لتحقيق الرخاء الذاتي. 

إنه لا يمكن تجاهل التأثير الخارجي في نشر الفساد. حيث يصف كايدن الفساد 
بأنه peo m‏ . فالفساد بإمكانه عبور الحدود ؛ GY‏ المجتمعات غير معزولة بعضها 
عن بعض )23 :2001 (Caiden‏ . بدأ عهد دنج بانفتاح الصين على العالم الخارجي. 
وكان الغرض الأساس من سياس ته هو الاحتكاك بحضارات العالم والاستفادة من 
تجارب الدول الصناعية. وانطلت الحيلة المحكمة والمنتقاة على كثير من الناس وبدا 
لهم هذا الزيف وكأنه عمل عبقري. فالس لوك الفاسد بالنسبة لمسئولي الحكومة في 
هذه الدول يمكن اعتباره من أفضل الطرق وأبرعها لتحقيق المكاسب الشخصية. أما 
بالنسبة للآخرين من عامة الشعب فسرعان ما استوعبوا طرق ووسائل الفساد الإداري 
Retail [pubis‏ سيدا ونیا agi‏ ق 
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ويؤدي الاقتصاد Lat‏ ذوراً (me‏ ويفسر كايدن ذلك قائلاً: «إن ندرة الموارد تعد 
EPAF Lit; mem‏ للفساد ... فالا حتكار العام للموارد النادرة يزيد الموقف تفاقماً 
Lasy 3|‏ يدير مسئولو المؤسسات العامة تلك المؤسسات كما لو كانت شئونهم الخاصة“ 
(2001:42 262 وفي أواخر التمانينيات أضيف إلى مفردات اللغة الصينية 
مصطلح جديد «جوان داو» Guandao‏ وهذا المصطلح يشير إلى نشاطات المسئولين 
الحكوميين الذين استفادوا من ندرة سلع معينة وأعادوا بيعها في السوق لتحقيق أرباح 
اكبر وقوبلت هذه الظاهرة باستياء واسع النطاق. وعلى الرغم من النداءات المطالبة 
بالهقضاء على ما عرف بالجوانداو من خلال المظاهرات الطلابية في ربيع عام ١4‏ 
إلا أنها أصبحت جزءاً من الثقافة الإدارية الجديدة للصين. 

إن امتلاك السلطة يساعد على الفساد ووفقاً لكايدن فإن موظفي الدولة يمتلكون 
سلطة قوية لأن القرارات التى يتخذونها تحدد بشكل كبير الشروات الخاصة لكل 
الأشخاص الذين يتأثرون بهذه القرارات » )24 :2002 (Caiden‏ . وهذا من بين الأشياء 
الأخرى التي توضح سبب ضبط العديد من موظفي الدولة رفيعي المستوى أثناء تقاضي 
رشاوى ضخمة على الرغم من الإجراءات الصارمة التي تتخذها السلطات في محاربة 
الفساد. وعلى سبي JEU‏ في عام 7٠١١‏ قدم إلى العدالة ستة من موظفى الدولة 
رفيعي المستوى على درجة وزير ومحافظ من بينهم لي جياتنج Li Jiating‏ محافظ 
مقاطعة يونان )2002 .(Renmin World Journal 12 Marsh,‏ 

ومن الناحية الثقافية الاجتماعية يقول كايدن: «إن ما يواجهه موظفي الدولة من 
ضغط نظراء العمل والتأقلم الداخلي يضمن مسايرتهم أو سكوتهم عن ما يحدث من 
انحراف )25 :2001 .(Caiden‏ وفي الحقيقة فإن عملية التأقلم الداخلي أو التأقلم 
معنظراء العمل أحدثت تحولاً في الثقافة الإدارية على نحو غير مسبوق في تاريخ 
جمهورية الصين الشعبية. وفي عشية وضحاها خيم الخزي والعار مدينة شنج يانج 
عاصمة إفليم لايوننج الواقعة في شمال شرق الصين بعد تورط عدد كبير من موظفي 
الدولة في الملجلس المحلي في قضية فساد. وكان من بينهم فيادات عليا في المدينة. 
وجذبت القضية انتباه الحكومة المركزية في بداية عام ۹۹۹م. وعلى الرغم من قيام 
iae‏ الإقليم بإجراء تحقيقات استمرت نحو ١7‏ شهرا إلا أن هذه التحقيقات أحرزت 

تقدما ضئيلاً وذلك بسبب تواطؤ مجتمعات نظراء العمل الداخلية. وأدى ذلك إلى 
إحالة القضية إلى حكومة إقليم جيانجبو وتحديداً في عاصمتها نانجينج الواقعة على 
بعد ota‏ الآميال من إقليم شنج يانج )2002 kal ¿>l Yanzi Wanbao 19, Feb,‏ 
(Pomfret 2002‏ . 
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كما تساعد التكنولوجيا على نشر الفساد. وحقيقة فإن التكنولوجيا والأنظمة الإدارية 
المعيبة هما سببان يساعدان على الفساد؛ لأنهما يسمحان بالتستر للمتورط في قضية 
الفساد. وبالتالى تحول دون اكتشاف هويته وتعرضه للتحقيق )25 :2001 .(Caiden‏ 
فكلما زادت الأخطاء التكنولوجية دل ذلك على استشراء الفساد البيروقراطي. كما 
أن كشرة الأخطاء والعيوب والفجوات في الأنظمة يسهل للجاني الهروب من قبضة 
العدالة. ;335 225240 الذي نشرته وكالة الآبناء الصينية - شينخوا - في يناير ie‏ 

Ye‏ فإن أكثر من أربعة آلاف مسؤول Isa dil‏ بالتورط في فضايا فساد تمكنوا من 
-. على أكثر من 0 مليارات يوان صيني. ولم يسقط إلا قليلٌ من هؤلاء في 
قبضة العدالة وهرب الكثير منهم Loe‏ أتت أعمالهم على خزينة الدولة. Renmin)‏ 
(Ribao 2 Sep. 2002‏ . 


كل هذه العوامل التي ذكرناها أعلاه امو ی إدارية 
جديدة في الصين اتسمت بالمادية والفردية تعزز جمع JUI‏ بث بشتى الطرق وتحقيق 
المتعة الشخصية. وكما يقول عالم الاقتصاد الياباني هو أنجانج òla» Hu Angang‏ 
الصين من أكثر دول العالم من حيث انتشار الفساد إذا ما قيست المسألة بالدولار 
الأمريكي». )2002 (Pomfret‏ - ويرى جي اس اوت G.S. Ott‏ أن الثقافة المنظمية تعد 
دعامة للنشاط المنظمي فهي تحث أعضاء المنظمة على العمل. الأهم من ذلك أنها لا 
تعمل فقط بوصفها (Tow Tides‏ للمعنى والاتجاه ولكنها Lal‏ تعمل باعتبارها ási‏ 
للسيطرة من شأنها أن تشجع على سلوك معين أو تحرمه )50 :1989 (Ott‏ 

وبوصف الثقافة الإدارية الجديدة عاملاً مع عوامل السلوك الإداري الفاسد 
والمستشرى على نحو كبير؛ ققد اتسمت بالعديد من السمات الجديدة. فكما يشير 
المقال الذي نشرته مدرسة الحزب المركزي الصيني إلى أن هذه الثقافة الجديدة نتج 
عنها ظهور ملامح عديدة للفساد؛ منها الفساد الجماعيء. وفساد كبار موظفي الجهاز 
الإدارى» والفساد فى مجالات إدارة الأفراد وتنفيذ القانون: والفساد فى المناطق ذات 
الكثافة السكانية العالية كمواصة البلدان: والقساد المدعوم بالتكنولوجيا: والفساد من 
خلال التعاون مع المجرمين الدوليين )2003 (World Journal 19, August,‏ . 

كما نشطت الثقافة الإدارية الجديدة الأعضاء وشجعت وجرّأت المزيد من موظفى 
الدولة على السعي وراء المصالح الشخصية عبر الاستفادة من مناصبهم الحكومية. 
وهذا يوضح سبب طرد أكثر من 7٠٠١.٠٠١‏ ألف موظف إداري من الحزب في غضون 
عام واحد خلال الفترة من يوليو ۲٠٠۲‏ وحتى يونيو ”١٠5م.‏ بالإضافة إلى قرار 
واختفاء أكثر من +٠٠١‏ ألاف موظف إداري )9 :2003 -(Luo Bin‏ 
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أيضاً. وفرت هذه الثقافة الجديدة آلية لتحقيق الرخاء للموظفين المدنيين في الصين 
البالغ عددهم EY‏ مليون شخص: وحظي العديد منهم بمستوى معيشي أرفقى من مستوى 
الشخص العادي. وجاء في أحد التقارير أن الممستوى المعيشي والقوة الشرائية لأ 
الموظفين الإداريين المنتمين إلى الطبقة الوسطى ويدعى شوجان في مدن مثل شناجهاي 
وجوانجزو وشينزو وزوهاي وفوزو وداليان فاقت بكثير المستوى المعيشي لوزير حكومي 
أو حتى عمدة في بريطانيا وألمانيا وايطاليا )11 :2003 (Li Zijing‏ 

وأخيراً. فكما شجعت هذه الثقافة الجديدة الموظفين الإداريين على سلوكيات معينة 
فإنها أيضاً دعت إلى التخلي عن سلوكيات أخرى. ولعل واقعة شانجهاي أبلغ مثال 
على ذلك حيث أسهمت الحضارة الإدارية في تعزيز التعاون المجتمعي الداخلي بين 
نظراء العمل وشاهدنا كيف أن موظفي الدولة تفاضوا عن انحرافات زملائهم. ‏ 


Y‏ - محاولات الحد من التغيير السيى في الثقافة الإدارية 

لجأت السلطات الصينية إلى سن قوانين أخلاقية حتى تتمكن من كبح جماح هذا 
الجيش الهائل من موظفي الجهاز الإداري للدولة. وهذه القوانين والأخلاقيات لم تكن 
سوى جهود نظامية لتعريف النهج المقبول. وبصفة Aale‏ فإن هذه القوانين الأخلاقية 
وضعت لتحقيق ثلاثة أغراض: أولها إرشاد موظفي الدولة إلى فعل الخير والابتعاد 

عن الشر. أما الغرض الثاني فكان يهدف إلى غرس «الثقة في الحكومة ورفع pelaa‏ 
السلوك الإداري في المنظمات العامة». إضافة إلى ذلك: فإن القوانين الأخلاقية أيضاً 
عملت على تقديم النصح والإرشاد لصانعي القرار خلال تعاملهم مع الموقف الذي 
يترتب عليه تضارب للمصالح )1994:221 (Plant‏ . وبمعنى آخرء ola‏ هذه القوانين 
الأخلاقية وضعت للتعامل مع قضية الثقافة الإدارية. 


إن هذه القوانين الجديدة كان من شأنها غرس شعور بالالتزام في عقول وضمائر 
مسئولي الحكومة. وجعلت عملية التحديث التي قام بها دنج مناهضة عهد ماو جزءاً 
من البرنامج. فلم يعد ماو يعامل كإله ولم تعد أفكاره قواعد ذهبية يلزم التقيد بها . 
وبعكس أفكار ماو الهادفة إلى تحقيق المساواة بين الناس. عمد دنج إلى حث الناس 
على السعي وراء تحقيق المصلحة الذاتية بأن يكون لهم السبق في تحقيق قوق «dM‏ 
هذا الخلط الأيديولوجي أدى إلى خلق أزمة ثقة ا eil,‏ مسألة gm‏ الثقة في 
النظام وغموض المستقيل مثات الملايين من الصينيين: ومنهم العاملون في الجهاز 
الإداري للدولة. وساد شعور باللامبالاة لدى العديد من موظفي الدولة (والمفترض 
أنهم موظفون مدنيون) في تقديم الخدمة للدولة والمصلحة العامة. 
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وفي بدايات عام aN AYA‏ صرحت إحدى لجان التحقيق في المملكة المتحدة «أنه 
يتعين علي الموظف المدني تقديم الولاء التام للدولة في كل الأوقات والمناسبات ما دام 
هو Lub‏ لهاء )176 :1994 Waldo‏ -190( وبالتأكيد ola‏ السلطات الصينية فى عهد 
دنج حرصت على أن يقوم الموظف المدني بتأدية مهامه بإخلاص وتفان. وحقيقة 
فإن أي مسؤول حكومي في العالم يفترض التزامه بواجباته نحو الدولة بض النظر 
عن تفاوت درجات الالتزام من شخص لآخر. وليس هناك استثناء للموظف المدني 
الصيني. فقوانين الأخلاقيات المهنية تعمل على إرشادهم نحو تحقيق هذه الغاية في 
ظل بيئة تعاني أزمة ثقة ويسودها الخلط الأيديولوجي. | 

وقد عمدت السلطات الصينية بوضوح إلى استعادة الشرعية للنظام من خلال وضع 
دليل إرشادي للنهج الإداري. وكان Jal‏ يحدو العديد من المجموعات المرتبطة بكادر 
الموظفين فى استعادة الحزب لشرعيته من خلال القضاء على الفساد . )111 White‏ 
3 .2. وكان أحد مطالب المظاهرات الطلابية الداعية إلى إرساء الديمقراطية 
والتي جرت أحداثها في ربيع عام ۱۹۸۹م هو كبح جماح الفساد أو تتخلي السلطة o£‏ 
الحكم. وحتى تفلت الحكومة من هذا المأزق اضطرت للتعامل مع مشكلة الفساد 
البيروقراطي. 

وهناك نوعان من الفساد: الأول يساعد على زيادة وتعزيز ثروة الموظف الحكومي 
والثانى يساعد على الحفاظ على سلصطته وزيادة نفوذه. Bollens and Schmandt)‏ 
17 :1979). ويتعامل قانون الأخلاقيات الذي سن في عهد دنج مع النوع الأول من 
الفساد الذي جاء 55 فعل طبيعيا لدعوة دنج للأشخاص إلى التسابق نحو تحقيق 
الثراء. وفى عام sat IAT‏ عندما قررت السلطات الصينية إطلاق حملتها ضد القساد 
)58 :1995 مننآ-61): سنت سلسلة من قواتين الأخلاقيات خصيصاً لتكون دليلاً 
إرشادياً للحزب والجهاز الإداري للدولة. وشملت هذه القوانين النسخة الأولى والثانية 
ande e di‏ التلفضة الفساذ وقبط النفس E‏ أصدرتيا اللجتة ار كوي ةر اة 
الانضباط التابعة للحزب في أغسطس عام ۱۹۹۲م ومارس عام 544١م‏ على التوالي. 
هذه القوانين تحظر على الموظفين من كل المستويات من المشاركة في النشاطات التجارية 
وقبول الهدايا والسندات ويطاقات الائتمان وعضوية الأندية واستخدام السيارات 
Aa yall‏ أو LE el s‏ بسار وميا أو تسود (JL‏ آمك أو التق من سداد قرو 
الدولة. وبعد ذلك بمدة أضيفت أربعة قوانين إلى الجزء الأول والثاني للقواعد الخمسة 
وحظرت هذه القوانين المضافة على موظفي الجهاز الإداري للدولة بناء منازل خاصة أو 
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استخدام لوحات أرقام السيارات المخصصة للشرطة والأجانب والتعويض عن الحفلات 
التي يقيمونها أو حضور ولائم من شأنها التأثير في الأعمال الرسمية. 

وات اشا فشل هذه القوانين في ردع السلوك البيروقراطي السيئ؛ ولذلك 
فررت السلطات وضع قواعد جديدة معينة تستهدف أوجها معينة من الفساد. ففي 
سبتمبر عام ١۱۹۹م‏ أصدر المكتب العام للجنة المركزية للحزب والمكتب العام مجلس 
الدولة قواعد استخدام وإدارة مركبات مؤسسات الحكومة والحزب World Journal)‏ 
۷ أكتوبر slag (a AME‏ في هذه القواعد أنه لا يجوز توفير سيارات سعة محركها 
أكثر من Y‏ لترات للوزراء والمحافظين والمسؤولين رفيعي المستوى وبالنسبة لمن هم أقل 
منهم درجة كنائب الوزير ونائب المحافظ. إذ يجوز لهم استخدام سيارات سعة محركها 
اقل من 0( Y‏ لتز على آن نتتقلوا ترجا لأست ام العيازات المحلية. 

وفي ديسمبر من العام نفسه. أصدر مجلس الدولة قواعد خاصة بالهدايا. ونصت 
هذه القواعد على أن لا يجوز لأي مسؤول حكومي قبول هدية تتعدى قيمتها أكثر من 
Y^‏ يوان صيني من خلال تعاملهم الرسمي مع الأجانب أو المنظمات. وبعد ذلك بشهر 
قام المكتب العام للجنة المركزية للحزب والمكتب العام مجلس الدولة أيضا بإصدار 
قواعد لتسجيل الهدايا التي يتلقاها الموظفون الإداريون وأعضاء الحزب والعاملين 
بالحكومة )1995 .(Renmin Ribao, World Journal, 19 Max,‏ 

ومثل ملايين الصينيين: رأى موظفو الدولة في سوق البورصة أقصر طريق لتحقيق 
الثروات الطائلة والاستفادة من علاقاتهم. وفى أغسطس من عام e Y AY‏ قررت 
اللجنة المركزية لمراقبة الانضباط والتابعة للحزب منع مسئولي الحكومة والحزب من 
التداول في البورصة. 

ومن أجل مراقبة الأوضاع المالية الشخصية لموظفي الدولة: أصدر المكتب العام 
للجنة المركزية للحزب والمكتب العام مجلس الدولة أحكام تجبر موظفي الدولة ومسئولي 
الحكومة والحزب على ملء استمارة إفرار الذمة المالية وكان ذلك في إبريل من عام 
6 ام )1995 .(Renmin Ribao. World Journal, 25 May,‏ ورغم أن هذه القوانين 
الجديدة أجبرت الأشخاص المعنيين على تقديم إقرار ذمة مالية كل ستة أشهر إلا أن 
هذه الإقرارات كانت سرية مما أثار الشكوك حول فعالية هذا الإجراء. 


كما أن هناك أيضاً قوانين تتعلق بالسفر للخارج. وفي أواخر عام ۱۹۹۲ قامت 
السلطات بإجراء يهدف الى تقليل عدد الوفود من كادر الموظفين التي تبتعثهم الدولة 
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للخارج. وعلى الرغم من اتخاذ هذه الإجراءات إلا أنه لوحظ بشكل متكرر تواجد 
le pane‏ وقود Cdi ael‏ السرنبية til‏ فى اکن سيالجية عديدة علي call‏ 
المتحدة ودول TES‏ 


وبات القضاء على الإدمان البيروقراطي الشره للمأكولات والمشروبات على نفقة 
الدولة مشكلة مزمنة في الصين. وفي عام 1997 أصدرت الحكومة المركزية TY‏ 
توجيها في محاولة منها لحل هذه المشكلة بيد أن هذه التوجيهات كانت غير مجدية. 
فقد بلغت تكلفة الولائم الممولة من قبل الدول نحو ٠٠١‏ مليار يوان صيني. Huang)‏ 
97 :93-1995(. وفي نهاية عام 450 أصدرت أحكام تتعلق بمنع الإداريين في قطاعي 
الصناعة والتجارة من حضور الولائم التي من شأنها التأثير في سير الأعمال الرسمية 
إلا أن هذه الأحكام لم تكن سوى محاولة إضافية لمعالجة هذا المرض البيروقراطي 
المزمن (Renmin Ribao. World Journal, 22 Max,1995)‏ . واستهدفت هذه الأحكام 
كادر موظفي القطاع الصناعي والتجاري. ولكن بعد ذلك بوقت قصير قام العديد من 
الهيثات الحكومية وهيئات الحزب الحاكم بوضع أحكام خاصة تتعلق بقبول دعوات 
حضور الولائم. 

وفي بدايات عام Y AVV‏ وبرعاية من اللجنة المركزية للتفتيش؛. أصدر مكتب 
العاتون colas tall‏ هيا بمدوان قواعد الس توف والأحعا والعف ريخات من أجل 
حكومة رشيدة:؛ وبلغ عدد نسخ هذا الكتيب نحو ٠٠١.٠٠١‏ ألف طبعة. وأضيف إلى 
هذا الكتيب ملحق أصدرته الحكومة المركزية يشترط قيام كل القيادات الإدارية على 
مستوى وفوق مستوى نواب المحليات بإبلاغ رؤساهم بالمسائل المهمة المتعلقة بحياتهم 
الشخصية. ويدا أن السلطات شعرت بالحاجة إلى اتخاذ المزيد من الإجراءات مهما 
كانتت .صارمنة PEN‏ اتضياظ 2415153343 الدولة. 

لم يكن هذا القرار الرسمي الذي يفرض على المسؤولين الإبلاغ عن أمور خاصة 
تتعلق بحياتهم الشخصية كافيا لكبح الفساد. ولذلك قامت اللجنة المركزية للحزب 
ومجلس الدولة بإصدار وثيقة بعنوان «شروط إنشاء نظام المسؤولية داخل الحزب 
والحكومة الرشيدة» واشتملت هذه الوثيقة على خمسة فصول وكان أهم ما ذكر في 
هذه الوثيقة ما جاء في فصلها الرابع الذي تناول «تحقيقات المستولية» (زرن زويجين 
(Zeren Zhuijin‏ بالنسبة للكوادر القيادية الذين ثبتت مسئوليتهم في: 
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-١‏ الفشل في منع سلوك غير أخلاقي أو التحقيق فيه أو التعامل معه داخل نطاق 
سلطته. 
-Y‏ وجود حالات داخل نطاق سلطتهم تسيبت في ضرر بالغ لممتلكات الدولة. 
t‏ تحريض أو إرغام إو إعطاء تعليمات للمرؤوسين بنهج سلوك غير أخلاقي. 
70 تحريض المرؤوسين على التدخل في تحقيقات السلوك البيروقراطي غير الأخلاقي 
1- إخفاء سلوك غير أخلاقى للزوجات أو الأبناء أو الزملاء وعدم إخبار السلطات 
المعنية به. 
وبذلك فإن أي مسؤول حكومي يثبت قيامه بما سبق ذكره من أعمال سيكون عرضة 
إما لإجراءات تأديبية من قبل الحزب أو لعقوبات جنائية من قبل هيئة المحكمة أو ربما 
لكلتيهما )1998 (Renmin Ribao. World Journal, 4 September,‏ . إن فكرة تحميل 
القيادات الإدارية مسؤولية السلوك غير الأخلاقي لمرؤوسيهم ما كانت سوى محاولة 
من حكومة دنج بهدف إرسال إشارة تحذيرية إلى موظفي الدولة البيروقراطية من أن 
عليهم مراقبة أقوالهم وأفعالهم بحرص شديد لأنهم لن يكونوا بمنأى عن العقوبات 
حال ثبوت تورطهم في أي سلوك غير أخلاقي. 
Laco‏ كانت عقاف e‏ 332 اشرى تماق بجو ك عدد هن الق فكان هناف 
عدد من القضاة أميون لا يفقهون شيئًا في القانون وكان سلوكهم يشبه إلى حد كبير 
سلوك قاطعي الطرق )2001 (Renmin Ribao. World Journal, 2 November,‏ 
ولذلك قامت المحكمة الشعبية العليا بإصدار ”القوانين الأساسية للأخلاقيات المهنية 
للقضاة" في أكتوبر من عام ١١٠٠م‏ بهدف وضع خطوط إرشادية سلوكية موحدة 
لقضة الدولة البالغ عددهم نحو ٠٠١‏ الف واشترطت هذه القوانين تحلي القضاة 
بالنزاهة وتحسين كفاءتهم القضائية وأداء المهام الرسمية بأمانة والالتزام بالبروتوكول 
القضائي والتحلي بالأخلاق الحميدة حتى في غير أوقات العمل. وكان واضحا أن هذه 
القوانين تسعى نحو تحسين سلوك القضاء داخل وخارج المحكمة وسلوكهم في حياتهم 
العادية وسلوكهم بعد التقاعد. 


"m‏ الثقافة الإدارية في سياق عالمي 


الفصل الثامن الثقافة الإدارية للصين في القرن الواحد والعشرين... إلى أين؟ 





وفي فبراير من عام aY Y‏ أصدرت وزارة شؤون الموظفين قواعد سلوكية للموظفين 
المدنيين بالدولة. وغطت هذه القوانين ثماني نواحي تلزم الموظفين بالتحلي بالصفات 
التالية: 


أ- أن يكون حازماً من الناحية السياسية. 
ب - مخلصاً للوطن. 
ت - متقناً لعمله الإداري. 
es‏ مرها a DA a oa cu RU.‏ ممارسة alga‏ السمية. 
ج - متحليا بالرزانة والإبداع. 
ح - بالأمانة والاستقامة. 
اوقا وت جما سخ eal eia)‏ 
د - حَسّن السلوك YY Renmin Ribao. World Journal)‏ فبراير (Y 7 Y‏ 
وباختصار. فإن هذه القوانين الأخلاقية الهادفة إلى إعطاء صورة ايجابية للادارة 


العامة خلال فترة الإصلاح بينت بوضوح جهود الإدارة السابقة على عهد ماو في 
التعامل مع تلك الثقافة الإدارية الجديدة المتمردة. 


-٤‏ التأثير الايجابي والسلبي 

كار all Ra Lili dos‏ اك وجو Role]‏ مجن 3908 ]1.5 Moles‏ وفيا 
ايجابياً. فمن ناحية الدولة بدأت الامتيازات البيروقراطية تقل شيئا فشيئاً. 

وفى وصفه لهذه الطبقة الجديدة يقول ديجلاس :Dijlas‏ اعتاد موظفو الحكومة 
على الاستمتاع بقدر وافرمن الامتيازات بإفراط شديد . هذه الامتيازات شملت 
حرية التصرف فى ممتلكات الدولة. (69- 37 :1957 .(Dijlas‏ ومثلت القواعد 
الأخلاقية تحذيرات واضحة لهم من أنه لن يكون بإمكانهم من الآن الاستمتاع بهذه 
الامتيازات. وسادت حالة من الحذر بين الكوادر القيادية خاصة وانه أصبح ممكناً 
إلقاء القبض ومحاكمة كبار المسثولين إذا ثبت تورطهم في قضايا فساد. فعلى سبيل 
JÈL‏ ووفقاً لصحيفة أخبار الصين الأسبوعية: فإن أعداد الإداريين رفيعي المستوى 
الذين تتم إدانتهم في قضايا فساد في تصاعد مستمر. كما أثيتت التحقيقات تورط 
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VY‏ وو bols‏ ومحلياً في قضايا فساد في عام ۱۹۹۸م. وبعد ذلك بعام تم إدانة 
۷ عشر مسؤولاً بنفس المستوى في قضايا فساد . وفي عام ١٠٠٠م‏ ارتفع العدد ليصل 
إلى aane YY‏ فبالإضافة إلى محاكمة شنج كيجي Cheng Kejie‏ التي ذكرناها في 
بداية الفصلء. شهدت هذه السنة أيضاً إصدار حكم بالسجن ضد aedi Sata‏ 
Qin Changdian‏ النائب السابق لرئيس اللجنة الدائمة للكونجرس الشعبي المحلي 
لإقليم شونج كوين و زو ونجي Zhou Wenji‏ النائب السابق لرئيس المؤتمر الاستشاري 
السياسي الشعبي الصيني عن إقليم ننجزاياء ولي داقي 10201378 Li‏ يانج النائب 
السابق لمحافظ إفليم هوبي و زو بنج هانج Xu Penghang‏ . النائب السابق لرئيس 
اللجنة العلمية والصناعية للدفاع الوطني و ويننج الرئيسة السابقة للرابطة القومية 
للنسيج. World Journal)‏ ۱۷ نوفمبر .)5١١١‏ 

كما فللت الحملة المناهضة للفساد من فعالية العلافات الشخصية البيروفراطية 
فأصيحت هذه الصلات غير الرسمية والتي نشأت بعد سنوات طويلة من الصداقة 
والمحسوبية وتبادل الرشاوى لا يعتمد عليها في حمايتهم من الوقوع في المشاكل؛ 
وعندما قام المحققون بتفتيش فيلاتى مو سوزين Mu Suixin‏ العمدة السابق لمدينة 
شانج يانج عاصمة إقليم لايوننج وجدوا سبائك ذهبية بقيمة T‏ ملايين دولار أمريكي 
كانت مخبأة في الجدران وعثروا أيضا على ٠١‏ ساعة ماركة رولكس,» بالإضافة إلى 
وثائق مخزنة فى الكمبيوتر كانت شاهدة على سنوات من النشاطات غير القانونية 
إلخ... ولم يندهش الكثير لهذه الواقعة؛ GY‏ الفساد آنذاك كان مستشرياً «فكانت 
معظم الشكاوي التي شملتها اقتراعات الرأي التي تجريها الحكومة تدور حول مسألة 
الفساد» )2002 (Pomfret‏ . وتورط فی هذه القضية أكثر من ia‏ شخص من بيتهم 
نائب العمدة السابق مو وزيانج دونج Mu and Xiangdang‏ ولكن الأمر الذي سبب 
الحيرة لكثير من المتابعين لهذه القضية هو قرار الحكومة المركزية أن تنظر هذه 
القضية من قبل محكمتين مختلفتين الأولى في مدينة شنج يانج والثانية في مدينة 
ناننجنج عاصمة إقليم جاينجو الواقعة على مئات الأميال شمال مدنية شنج يانج. 
واتضح بعد ذلك أن السبب في نقل المحاكمة هو أن زوجة ما وتدعى æl)‏ يافي Zhang‏ 
Yafei‏ والتي شغلت منصب نائب رئيس كلية الطب ورئيسة أحد المستشفيات كانت 
تسخر علاقتها المحلية القوية من أجل إطلاع زوجها المحجوز في السجن بنوايا وخطط 
النيابة. ودفعت في سبيل ذلك رشاوى تزيد على مليون يوان على مدار سنة كاملة. 
ولذلك اضطرت السلطات إلى نقل المحاكمة الى مدينة أخرى لكي تكون بمنأى عن 
شبكة مو و زانج غير الرسمية Yangzi Wanbao)‏ ۱۹ فبراير (Y: ٠۲‏ 
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أما من ناحية المجتمع» فقد أصبح على دراية بالخطوط الإرشادية السلوكية. ومن 
خلالها استطاع قياس أداء مسئولي الحكومةء وبدأ المجتمع بالاضطلاع بدور مراقبة 
أداء الموظفين المدنيين بشكل جدي وقويت شوكتهم وأصبح لديهم الشجاعة الكافية 
لمواجهة الفساد البيروفراطي. ومتالا على ذلك حادث منجم السابع من يوليو الذي 
وقع في مدينة نادان كونتي التابعة لإقليم جوانجزي والذي راح ضحيته أكثر من ۸٠‏ 
شخصاً. هذا الحادث ظل طي الكتمان لعشرة أيام حتى تمكنت وسائل الإعلام من 
كسر حاجز الصمت وأفشت الخبر إلى عامة الشعب. وألقي القبض فيما بعد على 
العديد من القيادات في هذه المدينة Beijing Qingnian Bao)‏ 5 ديسمبر (QUY‏ 

كما كان هناك أثر سلبي ذلك أن بعض فئات المجتمع سلمت بعدم فعالية القوانين 
الأخلاقية فكلما كشفت المزيد من وقائع الفساد زاد تساؤل الجمهور عما إذا كانت 
هذه القوانين الأخلاقية مجرد حبر على ورق. وكلما اتضح لهم الجانب الأسوأ للنظام 
والسلوك البيروقراطي الفاسد والثقافة الاداربة المشينة قلت ثقتهم في بيروقراطية 
الدولة. 

aad بالنسية لتتفيذ القانون فى الضين ف إن الصورة كانت أشد غتمة‎ Lal 
ERETI انحل السيظرة على الكو‎ ENSE الفا كاج الأذاة الأساسنية فى‎ 
للجميع وعندما يثق عامة الشعب‎ Labia الفاسد. فعندما يطبق القانون وعندما يكون‎ 
في سلطات تنفيذ القانون حينها فقط «سيكون بإمكان الصين تطهير الحكومة وضمان‎ 
وللأسف فإن سلطات‎ (Caiden 1990: 58- 60( أمانة الموظفين فى تأدية واجباتهم..‎ 
تنفيذ القانون في الصين والتي تشكل قوة أساسية في الحرب ضد الفساد البيروقراطي‎ 
على ذلك ومقارنة يما كان عليه الحال في عام‎ Vas لم تكن بمنأى عن الفساد.‎ 
في‎ ٤١ ازدادت حالات تورط ضباط تنفيذ القانون في فضايا جنائية بنسبة‎ م٠‎ 
وفي قضية تهريب‎ (VAAT مارس‎ ۱۲ Renmin Ribao. World Journal) عام 556 ام‎ 
مسئول من الحكومة البلدية من أعضاء الحزب‎ ٠٠١ زايمن والتي تورط فيها أكثر من‎ 
وقيادة حكومة المدينة إلى جانب مدير المكتب المحلي للأمن الذي تجرأ هو الأخر‎ 
بالإضافة‎ .(Y*** يناير‎ ١۲ World Journal) وساعد فى هروب نائب عمدة المدينة‎ 
إلى تمكن عدد كبير من موظفي الجهاز الإداري المتهمين في قضايا فساد من الهروب‎ 
من التحقيقات وتجنب المثول أمام القضاء. والسؤال الذي يدور في أذهان العديد من‎ 
الناس يدور حول السبب وراء عدم تحسن الثقافة الإدارية في الصين على الرغم من‎ 
سن عدد كبير ومتزايد من القوانين الأخلاقية؟‎ 
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كان من الواضح عجز القوانين الأخلاقية الجديدة في حل مشكلة الثقافة الإدارية 
للصين في عهد دنج. وعلى الرغم من انتشار هذه القوانين على نطاق واسع إلا أن 
الوضع استمر في التدهور على نحو ثابت. ولعل السبب الرئيس في إخفاق هذه 
القوانين الأخلاقية الهادفة إلى إرساء ثقافة إدارية أمينة هو عدم وجود منهج متعدد 
للتعامل مع هذه القضية. ويرى مارك نادال وقرانئتسيس روريك Mark Nadal and‏ 
Frances Rourke‏ أن السلوك الإداري يتغير فا لمجموعة من العوامل. ولذلك فلا 
بد من التعامل معه من محاور مختلفة. ولا يمكن لإستراتجية بمفردها تحسين الثقافة 
الإدارية. ولتحسين الأخلاقيات الإدارية. حدد هذان العالمان أربعة محاور رئيسة 
لتحسين الثقافة الإدارية: 
أولا: ضرورة بذل ضغوط خارجية / رسمية من قبل منفذي السياسات والهيئات 
التشريعية المنتخبة والمحاكم ومحققي الشكاوي لتحسين الثقافة الإدارية. 
ثانيا: ضرورة بذل ضغوط خارجية / غير رسمية على البيروقراطية من خلال اقتراع 
الرأي العام ووسائل الإعلام ومجموعات الضغط والناخبين وبرامج الإدارة 
العامة لدى الجامعات. 
ثالثا: ضرورة وجود وسائل رسمية داخلية مثل جلسات الاستماع العامة والتحميقات 
التي ستساعد على تحميل المسئولين الحكوميين المسؤولية. 
رابعا: ضرورة اتخاذ إجراءات داخلية غير رسمية مثل القوانين والمعايير المهنية التي ستكون 
بمثابة خطوط إرشادية للثقافة الإدارية )416 :1975 (Nadal and Rourke‏ 
وعلى الرغم من ان تنمية الثقافة الإدارية التي تمت على مدار ٠١‏ سنة خلال 
فترة ما بعد حكم ماو لم تكن مشجعة:؛ وعلى الرغم من إخفاق العديد من الخطوات 
التي اتخذتها السلطات لكبح جماح السلوك البيروقراطي السلبي إلا أنه ينبغي أن 
نشير هنا إلى أن كلا من الدولة والمجتمع أدركتا مدى أهمية وجود ثقافة إدارية 
أمينة. فقد بذل الطرفان جهودا كبيرة لكبح جماح السلوك البيروقراطي السلبي 
في البلاد. ومثالا على ذلك عقدت عدة جلسات استماع عامة لاستشفاف آراء 
العامة حول السياسيات والبرامج الجديدة قيد التنفيذ. وفي يوليو من عام ٠٠١١‏ 
صدر قرار من لجنة التخطيط يشترط عقد جلسات استماع عامة لتحديد أسعار 
معينة. ولم يعد الناخب الصيني ذلك المواطن المطيع. ففي السنوات الخمس 
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الأخيرة. بلغ عدد القضايا المرفوعة ضد موظفي الحكومة نحو نصف مليون 
قضية. وانخفضت نسية القضايا الخاسرة من AYT‏ في عام ۱۹۹۲ الى AY‏ في 
عام ..(www.peopledaily.com.en) ٠٠١١‏ كما عقدت حكومة بلدية مدينة زايمن 
الساحلية التابعة eal‏ فوجيان جلسات مفتوحة لإشراك العامة في عملية صنع القرار 
ومساعدتهم في السيطرة مجددا على «خادميهم» Y * World Journal)‏ یونیو (Y ۰٣‏ 
ولم يعد من الممكن تجاهل ضغط المجتمع على الإدارة. 
ووضع السيد جيانج Jiang‏ وهو طبيب متقاعد في مستشفى عسكري. الحكومة في 
حرج شديد عندما قرر أن يظهر زيف تصريحاتها عندما أعلنت أن وباء السارس غير 
منتشر فى البلاد على نحو خطير )63 :2003 (Beech‏ . وأدهشت خطوته الشجاعة 
العالم وتسببت في إقالة وزير الصحة وعمدة بكين. والأهم من ذلك أنها أدت إلى تغيير 
في السلوك الإداري والثقافة الإدارية )56- 54 :2003 (Ratnesar and Beech‏ وكان 
لهذه القضية تداعيات عديدة ونتج عنها: 
Ya‏ ضفط خارجي متمثل في وسائل الإعلام وكان له وقع بالغ. (كانت صحيفة 
التايمز أول من نشر الخبر). 
ثانيا: شجعت المعابير المهنية الداخلية أشخاص مثل الدكتور جيانج على اتباع الخطوط 
الإرشادية في الحزب ضد سوء استخدام السلطة. 
ثالثاً: ضغط خارجي من قبل السياسيين مثل تدخل الجيل الجديد للقيادة الصينية 
برئاسة أمين عام الحزب هو جينتاو Hu Jintao‏ ورئيس الوزراء وين جيا باو 
Wen Jiabao‏ . واعتبر ذلك عاملاً أساسياً في تسهيل التغيير نحو ثقافة إدارية 
صحية وأمينة )2003 (Pomfret‏ . 
ويبدو أن القيادة الجديدة للصين برئاسة هو وين أدركت أهمية وجود ثقافة إدارية 
أمينة داخل الجهاز البيروقراطي للدولة. كما أظهر إرادة قوية في تحدي استياء 
ومقاومة البيروقراطيين. 
ويرى استيفن روبنز Stephen Robbins‏ أنه بالإمكان تغيير تقافة أي منظمة ولكنه 
يؤكد في الوقت نفسه مدی صعوية إجراء مثل هذا التغيير )053 :2001 (Robbins‏ 


ووضع روينز شروطاً معينة لإجراء أي تغيير ثقاضي وهي : حدوث أزمة شديدة 
وإعادة تنظيم القيادة وإنشاء منظمات صغيرة وحديثة ووجود ثقافة ضعيفة . 


ومن وجهة نظر روبنز فإنه بالإمكان حدوث تغيير ثقافي مادام تواقرت هذه 
الشروط )530 :2001 (Robbins‏ - 
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ومما لا شك فيه أن وباء السارس شكل أزمة شديدة للصين في عام ۲١٠۲م‏ وحدت 
في عام 7١٠٠م‏ أن عقد الحزب جلسته السادسة عشر وتقرر إجراء إعادة تنظيم 
للقيادة وبرز هو ووين (Hu and Wen)‏ بوصفهما أعلى قيادات فى الدولة. وتعتبر 
القيادات سواء في القطاع العام أو الخاص عنصراً أساسياً لتفيير الثقافة المنظمية أو 
الحفاظ عليها )249 : 2001 .(Grosenick and Gibson‏ ومن الواضح أن وجود هذين 
العاملين شكل حافزا قويا للتحرك نحو ثقافة إدارية أمينة في الصين. 

على الجانب الآخرء ومع تضخم الآلة البيروقراطية للبلاد؛ فإن هذه الثقافة الإدارية 
التي لاقت رعاية ودعم عدد كبير من بيروفراطي الدولة على مر عقدين من الزمان 
لن يكون تغييرها أمرا سهلا. ولذلك فإنه من المتوقع أن يكون التغيير الثقافي في 
الإدارة العامة للصين مسألة شاقة لأبعد الحدود. ويبقى السؤال مطروحا هل تستطيع 
القيادة الجديدة للصين إحداث تغيير ناجح للثقافة الإدارية؟. وعلى الرغم من إمكانية 
حدوث انتكاسات فى السنوات القادمة تبقى هناك بعض الشكوك حول حدوث قدر 
من التحسن على الأقل في نهاية المطاف. ومرة أخرى استشهد بقول روبنز Robbins‏ 
"إن عملية التغيير الثقافي تكون عادة مطولة وتقاس بالسنوات وليس بالأشهر ولكن 
من الممكن تغيير الثقافات" )530 :2001 (Robbins‏ . 
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الفصل التاسع 
إصلاحات الخدمات العامة والشراكة الجديدة للتنمية 
الأفريقية: التحرك من الاستجابات التكتيكية إلى الإستراتجية 


باميديل أولويو و إيجفيمو إلوهو أوتوبو 
(Bamidele Olowu and Ejeviome Eloho Otobo)‏ 


الفصل التاسع إصلاحات الخدمات العامة والشراكة الجديدة للتنمية الأغريقية: 





انطلقت الدول الأفريقية في عام ١١٠٠م‏ نحو مبادرة تنموية مهمة تهدف إلى 
تحويل تطلعات القارة نحو التقدم الاقتصادي. ويتمثل مفهوم الشراكة الجديدة 
للتنمية الأفريقية (النيباد)* في الشراكة بين الزعماء الأفارقة وشعوبهم من ناحية 
وبين أفريقيا وباقي المجتمع الدولي من ناحية أخرى. وبرنامج الشراكة الجديدة 
للتنمية الأفريقية هو الأخير سلسلة طويلة من أجل التنمية الأفريقية والتي تبنتها 
اكرات a9‏ )242 وکان من بين المشروعات العملاقة السابقة: مشروع لاجوس عام 

مم وبرنامج الأولوية الأفريقية للانعاش الاقتصادي 9/0 ام ومعاهدة أبوجا لإنشاء 

المجتمع الاقتصادي الأفريقي a AAN‏ وأجندة أعمال القاهرة لعام 530 .)١( e‏ غير 
أن برنامج الشراكة الجديدة للتنمية الأفريقية يتميز عن سابقيه بميزات عديدة مهمة 
سيتم شرحها في القسم التالي. 

وتعرض هذه الورقة أهداف البرنامج كما تلقي الضوء على آثار إصلاح الخدمات 
العامة داخل القارة مما يلفت الانتباه بشكل خاص إلى الحاجة إلى استعادة القيادة فى 
الخدمات العامة بوجه عام وفي الخدمات المدنية بوجه خاص. ١‏ 

ولم تكن الخدمات العامة الأفريقية Lb‏ محفوفة a‏ بالمخاطر كما هو الحال 
الآنء Lata‏ أظهرت laf‏ مؤسسياً Lle‏ ومشرفاً في السنوات التي تلت الحصول 
على الاستقلال. وحتى والأمر كذلك aa‏ شعرت الدول الأفريقية بالحاجة لإجراء 
إصلاحات اقتصادية فى السنوات الأولى لحصولها على الاستقلال فى محاولة منها 
للاستجابة للمتطلبات السياسية لهذه الحقبة. ولقد شهد قطاع الخدمات العامة في 
المنطقة موجتان عظيمتان من الإصلاح. 

فى الفترة التى تلت الحصول على الاستقلال مباشرة. حاولت العديد من الدول 
تحويل الخدمات العامة ذات التوجه الاستعماري إلى قطاع ذي توجهات تنموية وكان 
هذا يعني مركزة الخدمة العامة وتوسيع سيطرتها على الاقتصاد والمجتمع. وكانت 
هذه هي الموجة الأولي من الإصلاح الإداري التي اكتسحت القارة ولقد وضعت مؤلفات 
وكتابات عديدة حول إنجازات وحدود هذه الموجة (انظر African Association for‏ 
Public Administration and Management‏ 1984 ) . 


ويبدو أن الإنجازات الأعظم قد تحققت من خلال تحويل العمالة من الأجانب إلى أبناء 
البلد أكثر من تحويل البنية المئؤسسية والقدرات التشغيلية بهدف تحسين الأداء. وفى 

* هذا المصطلح اختصار ل 
New Partnership for African Development (NEPAD)‏ 
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كينيا على سبيل «JU‏ كان من المتوقع أن تقوم لجنة نديجوا )151/1-1١91١( Ndegwa‏ 
بإعادة هيكلة الخدمة العامةء وكذلك الحال نفسه مع لجنة أودوجي Udoji‏ في نيجيريا. 
وعلى الرغم مما وضعته هاتان اللجتان من توصيات طموحة إلا أنه لم تحدث أي خطوات 
جادة نحو إعادة هيكلة الخدمات العامة؛ كما كان تأثيرها في الأداء محدوداً أيضاً. 

بيد أنهم قد أحروزا نجاحاً ملحوظاً في عمليات الأفرقة. فتنزانيا على سبيل 
المثال هي دولة تعدادها صغير ويتصف سكانها بأنهم متعلمون. ولكنها حينما حصلت 
على الاستقلال استطاعت رفع نسبة من يتولون المناصب العليا والمتوسطة من أبناء 
البلد من 77١‏ إلى 25٠‏ في غضون عشر سنوات .)197/0-١9471١(‏ إلا أن هذه الأفرقة 
السريعة كانت تعنى أيضا أن القيادة العليا للخدمة العامة لم تكن قادرة على $ 
da) Mo‏ الاقتصادية الت col‏ انيزح الت هورق فم uas T‏ التقرول قاليات 
وكانت النتيجة حدوث نمو سكاني س لبي ونقص في الانتاج مما أدى إلى العمل وفق 
برامج التعديل الهيكلي كما وصفتها المؤسسات المالية الدولية (انظر الرابطة الأفريقية 
للادارة العامة (VIAE‏ هذه الإصلاحات التي نتجت عن الموجة الأولى تتسم بصفة 
مهمة وهي أنها قد وضعت ونفذت من قبل الحكومات الأفريقية نفسها (انظر African‏ 
(Association for Public Administration and Management 1984‏ 

ومع برامج التعديل f(SAPs) JI gll‏ جاءت الموجة الثانية لإصلاحات القطاع العام 
في أفريقيا. فبينما سعت الموجة الأولى إلى توسيع ومركزة العمليات التشغيلية داخل 
قطاع الخدمات العامة» كانت الإصلاحات الجديدة تسعى إلى تحقيق نتائج مناقضة 
لذلك وهى تقليل حجم ومجال الخدمات العامة وخفض تكلفة العمليات التشغيلية. 
وقد قسم البنك الدولي. وهو المؤسسة التي أدت دوراً محورياً في هذه الإصلاحات 
التي فادها المتبرعون. قسم الموجة الثانية للاصلاح إلى Jii‏ ثلاثة: إصلاحات الجيل 
الأول؛ وقد ركزت على التوازن JU‏ فبدأت بخصخصة شركات القطاع العام وخفض 
الخدمات العامة الأخرى. ثم اتجهت إلى تخفيض حجم العمالة والإحصاء الدقيق 
والصارم للأفراد العاملين؛ وذلك للتخلص مما سمي (بالعمال غير المرئيين). غير أن 
هذه الإصلاحات لم تحقق الكثير بل يعتقد العديدون أن هذه الإصلاحات ريما أضرت 
بالخدمات المدنيةء إذ سيّلت خروج العدد القليل المتواجد من قدامى العاملين الذين 
كانوا أول من غادر قطاع الخدمات العامة. (لينديور Lindauer‏ ونمبرج Numberge‏ 
1994 عبد الحق وعبدالعزيز 1999 «Haque and Aziz‏ أولو 1999 -(Olowu‏ 


Structural Adjustment Programs (SAPs) J اختصار‎ * 
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Lal‏ إسلاحات الجيلل الاك فقن ed abe‏ ت اء القدرة: فان اح متظينات مق 
مؤسسة بناء القدرة الأشريقية *(ACBF)‏ فى المنطفة لتحقيق هذا الهقدف. لقف canas‏ 
هذه الإصلاحات بشكل أساسي إلى الريط بين إصلاحات الخدمة المدنية (0512) ** 
والقطاع العام والتركيز وبخاصة على اللامركزية؛ وبين إصلاح السلطة القضائية 
وال das‏ فى الراك که خلوات كس عبد ا Ras acil cal‏ ةة 
على الأظمات ذات الأتشطة الشرورية daz‏ والتى لا يمكن أن ترك إدراتها öket‏ 
غير حكومية. وكان ذلك يعني حدوث تحسن في عملية صناعة السياسة والقدرات 
التفيذية للحكومات بما يوفر البيئة التى تساعد على تحقيق الأهداف الاجتماعية 
من خلال التعاون فيما بين الميثات الحكومية لا من خلال تقديم خدمات مباشرة 
هو pagis‏ وكا عرد بن au cn Lad‏ ف Res‏ م bs iac c‏ 
عقي سا T E aso daa os De o T dia EE‏ سراق 
سياسية داخل وخارج الحكومات. 


كل ذلك أدى إلى ولادة الجيل التالث من الإصلاحات والذي ركز على توصيل 
الخدمات من خلال هيئّات مفوضة من قبل وزارات مركزية ضخمة. وقد عكست هذه 
الإصلاحات مدى سيطرة ما سمى بالإدارة الجديدة العامة (/8151)*** والتى أيدت 
إخضاع بعض العمليات التشغيلية التابعة للقطاع العام لنظام السوق أو الخروج إلى 
الأسواق والتعاقد مع التجار ورأت انتداب بعض الجهات التابعة للقطاع العام إلى بعض 
الكيانات المنظمية المنفصلة. وكان نموذج الهيئات التنفيذية تجسيداً مؤسسياً ضخماً 
لهذ المنهج (آدم أوليكون 1999 Adamolekun‏ وكيراجو .Kiragu‏ ستيفن Stevens‏ 
وتيجيمنان 2003 -(Teggenmann‏ 

جدير بالملاحظة أن هذه الإصلاحات جميعها تشابهت فى نقطة واحدة. وهى 
هر اها فى عدب :وآ كنآذة اف غات colendi‏ اة Ulla‏ واحيت البلدان 
في المنطقة هجرة مستمرة داخلية وخارجية للعقول. وبينما انحصر جل تركيز الموجة 
الثانية لالإصلاح على التخلص من المهارات الصغيرة والزائدة غير المطلوبة. أهملت 
مهمة جذب واستعادة المهارات الأساسية المطلوبة حتى وقت قريب في بعض البلدان 


African Capacity Building Foundation (ACBF) اختصار ل‎ * 
Civil Service Reforms (CSR) J اختصار‎ ** 
New Public Management (NPM) اختصار ل‎ *** 
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الأشريقية. إلا أن متاك جانا مبشرا وهو ان كتاف اشاقاً ol ule‏ هذه AIL‏ تمل 
d ga Lab‏ إن لم يكن *PSR JJ me‏ في أفريقيا. )1999 Haque and Aziz‏ 
.(Kiragu. 2003 Mukandala 2003 Olowu‏ 


وفي مراجعة أجريت مؤخراً من قبل البنك الدولي على برامج الإصلاح الإداري 
وإصلاح الخدمة المدنية لوحظ أن نحو ثلث هذه البرامج فقط قد حقق نتائج مرضية. 
وحتى هذه البرامج لم تكن بش كل دائم؛ فكان أكثر هذا العمل في منطقة أفريقياء 
وتوضح المراجعة أيضا أن عمليات التقليص ومبادرات بناء القدرة طالما أخفقت فى 
تحقيق تقليص دائم في حجم الخدمات المدنية والتغلب على القيود التي تعرقل بناء 
252.21 فى الإدارة الاقتصادية وتوصيل الحنمة كتلقيهاء هلم يقت حتى وها لأحدية 
برامج الإصلاح أن موظفي الخدمات المدنية قد بدؤوا في الالتزام بالقواعد الرسمية 
مثل دستور المبادئّ الأخلاقية )1 :2003 .(World Bank Website‏ 


وفي هذا الفصل» سنناقش الطرح القائل إن الإجراءات التي تم اتخاذها تعكس 
توجها تكتيكيا أكثر من كونه إستراتجيا لمحاولات إيجاد الحلول للمشكلات المهمة 
المتعلقة ببناء القدرة والخدمات العامة. ويمكن تلخيص الطرح الأساس هنا كما 
يلي: إذا قدر النجاح لبرنامج النيباد فالأمر يحتاج إلى أسلوب وتوجه جديد لإصلاح 
الخدمة العامة. وهذه الإصلاحات لابد أن يكون تركيزها الأساس على الخدمة المدنية 
والناحية الإدارية في الخدمة العامة حيث يجب أن يكون لها توجه إستراتيجي يعتمد 
على الاستفادة من أفضل الممارسات على مستوى العالم. ولهذا ola‏ هذا الفصل 
يبدأ بمراجعة أهداف النيباد وآثارها على الحكم القومي كما يقيم الموجة الثانية من 
إصلاحات القطاع العام. ومن ثم نقدم في هذا الفصل شرح لبعض العناصر المحورية 
لإيجاد أسلوب جديد فعال لإصلاح الخدمة العامة. وسوف نناقش في هذا الفصل 
ما تحتويه الخدمة العامة من خدمات مدنية وشراكات عامة وحكومات محلية غير أن 
مناقشة الاستجابة الإستراتيجية سوف تركز على الخدمة المدنية بشكل حصري. 


أهداف النيباد وتداعيات الحكم على المستوى الوطني: 
انق برا الشراكة الجديدة للتنمية الأفريقية بدافع تحقيق رؤية كبرى وهي 
إطلاق أفريقيا على طريق التطور والتنمية المستدامة في مطلع الألفية الجديدة. وجاء 


Public Service Reforms (PSR) اختصار ل‎ * 
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إنشاؤه نتيجة لدمج اقتراحين منفصلين وهما: برنامج شراكة الألفية لإنعاش القارة 
الأفريقية. وقد اقترحه كل من رؤساء الجزائر وجنوب أفريقيا ونيجيرياء ومشروع 
خطة أوميجا. وقد قدمه رئيس السنغال. ثم قدمت هذه الخطة المدمجة فى قمة 
منظمة الاتحاد الأقريقي التي غقدت في لوساكا في يوليو غام 7٠١‏ حيت اتم تبنيها 
مباشرة. وكان البدء في هذه الخطة على هذا المستوى السياسي الأعلى واحداً من 
الملامح المهمة التي ميزت برنامج النيباد. 

ويعتبر هذا البرنامج بمثابة إطار شامل ومتكامل للتنمية الأفريقية. يشمل برنامج 
عمل يركز على الأولويات الرئيسة للتنمية الأفريقية. والهدف الرئيس لبرنامج النيباد 
ذو المدى البعيد هو «التخلص من الفقر ووضع الدول الأفريقية — على الصعيدين 
الفردي والجماعي- على مسار التطور والتنمية المستدامة ومن ثم الكف عن تهميش 
أفريقيا فيما يتعلق بعملية العولمة )14 :2001 «(NEPAD‏ أما الهدف الثاني على المدى 
البعيد. فهو تعزيز دور المرأة في الأنشطة كافة. والهدف الأكثر أهمية للبرنامج هو 
تحقيق والحفاظ على متوسط معدل نمو لإجمالي الإنتاج المحلي يزيد على ۷⁄ سنوياً 
خلال الخمس عشرة سنة المقبلة. كما يلتزم البرنامج أيضا بإنجاز أهداف التنمية 
الأفريقية لهذه الألفية بحلول عام 0١١٠م‏ وملزم بوجه خاص بخفض نسية السكان 
الذين يعيشون في فقر مدقع إلى النصف وإلحاق الأطفال كافة من سن الدراسة 
بالمدارس الابتدائية وإحراز تقدم في المساواة بين الجنسين والقضاء على الفوارق 
في الجنس بالنسبة لإلحاق الأطفال بالمدارس وخفض وفيات الأطفال والرضع بتسبة 
الثلثين ووفيات الأمهات بنسبة ثلاثة أرباع وتوفير الخدمات الصحية لكل من يحتاج 
إليها وتنفيذ إستراتيجيات قومية للتنمية المستدامة بحلول عام 0 * .Y*‏ وذلك لوقف 
عملية فقدان المصادر البيثية بحلول عام 6١١٠م‏ )14 :2001 .(NEPAD‏ ويقر برنامج 
النيباد متطلبات محددة يجب توافرها من أجل تحقيق التنمية المستدامة. وهي السلام 
والأمن والديموقراطية والحكم الرشيد وحقوق الإنسان والإدارة الاقتصادية السليمة 
.(NEPAD 2001)‏ ولتعزيز الديموقراطية والحكم الرشيد وحقوق الإنسان والإدارة 
الاقتصادية السليمة وتسهيل التنفيذ الفعلي للمعايير والدساتير المختلفة فإن برنامج 
النيباد يهدف إلى العمل على مبادرات بناء القدرة التي تركز على الإصلاحات الإدارية 
وتقوي من الرؤية البرلمانية وتعزز المشاركة في صناعة القرار واتخاذ الإجراءات الفعالة 
لمكافحة الفساد وتنفين الإصلاحات القضائية )2001 (NEPAD‏ . 
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وهناك أولويات أخرى للنيباد تشمل تطوير البنية التحتية (تكنولجيا المعلومات 
والطاقة والنقل وتطهير المياه) وتطوير الموارد البشرية (التعليم والصحة وتطوير 
المهارات ووقف هجرة العقول ) والزراعة والبيئة والثقافة والعلوم والتكنولجيا وسيولة 
رأس JUI‏ والدخول إلى السوق. 

وتختلف ميادرة النيباد عن غيرها من مبادرات التنمية السابقة في اعترافها 
الصريح بأهمية الحكم الرشيد باعتباره عنصرا Laga‏ في التطور الاقتصادي. ٠‏ ومن 
آهم ملامح النيباد وأكثرها ا إنشاء آلية أفريقية لمراجعة النظراء (Y)‏ وهي آلية 
مؤسسية خاصة بالمراقبة وإعداد التقارير حول مدى التزام الدول الأعضاء بالدساتير 
والمعايير السياسية والاقتصادية والحكم الرشيد. وتهدف آلية مراجعة النظراء إلى 
تمكين تطبيق السياسات والمعايير والممارسات والتي من شأنها تحسين الاستقرار 
والنمو السياسي. كما أن هذه الآلية سوف تعتمد على عدد من المؤشرات التي تشمل 
أريعة مجالات وهي: الديمقراطية والحكم السياسي والحكم الاقتصادي والإدارة 
والحكم المشترك والتنمية الاجتماعية الاقتصادية. وسيتم توجيه هذه الآلية على 
مراحل خمس. تشمل المرحلة الأولى إجراء تحليل لبيئة وظروف الحكم والتنمية في 
الدولة ليتم مراجعتها. أما المرحلة الثانية فستكون عبارة عن زيارة للدول من قبل 
بعثة المراجعة المكونة من شخصيات بارزة والمرحلة الثالثة هي إعداد البعثة لتقرير ما 
توصلت إليه. ومناقشة مسودة التقرير مع ممثلي حكومة الدول التي ستتم مراجعتها . 
أما المرحلة الرابعة: فتحتوى على مناقشة النتائج بواسطة رؤساء دول وحكومات البلاد 
المشاركة وتشمل المرحلة الخامسة تقديم تقارير المراجعة العامة للجمهور. 

إن تنفيذ برنامج النيباد يضع الدول الإفريقية أمام Ao‏ ضخم على العديد من 
الأصعدة. وقد ألقت الأمم المتحدة عام ۲٠٠۲م‏ الضوء على ثلاثة من هذه التحديات: 
كان أولها بناء وتقوية قدرة الدول الأفريقية على تنفيذ البرنامج. فالقدرة القومية هي 
شرط مهم ينيغى توافره كما أنه يتطلب حشدا Sla‏ من الخبراء من أجل التخطيط 
والإدارة وتحقيق النتائج المرجوة. ومن بين التحديات التي يواجهها هذا البرنامج هو 
ترجمة أولوياته إلى سياسات وبرامج على مستويات الأقاليم والضواحي والدول ككل. 
وهذا ك Laud‏ القدرة على التنفيد واف ded‏ آخر مهم وهو حشد المصادر 
المالية من أجل تنفيذ البرنامج. هذه التحديات من شأنها التأثير على الخدمات العامة 
الأفريقية والتي تعتبر الأدوات الرئيسة لتنفيذ برنامج النيباد. 
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لقد وقع الاختيار على قطاع الخدمة العامة وهو في الحقيقة الأداة الرئيسة 
لإدراك أهداف النيباد. إلا أن الحكومات الأفريقية في حاجة ماسة إلى بناء خدمات 
عامة ذات القدرة والفعالية والتي يمكنها تشكيل دعم حقيقي للدولة لتحقيق هدفها 
في التوصل إلى حكم أفضل لتنمية مستدامة في أفريقيا. 
السجل المختلط لاصلاح الخدمة العامة: 

تعم برامج إصلاح إدارة القطاع العام كل أقسام الخدمات العامة فهي تشمل 
خصخصة الشركات العامة ومنح السلطات للحكومات المحلية ومختلف أوجه إصلاحات 
الخدمة المدنية (CSR)‏ وكان من أهم وأبرز الإنجازات هي تلك الإصلاحات التي 
أدخلت على شركات القطاع العام كما قامت بعض الدول مثل أوغندا وجنوب أفريقيا 
ونيجيريا وتنزانيا بتبني منهج لامركزية الحكم لتتحول إلى حكومات محلية أو هيئات 
تنفيذية: ولقد أصبحت الهيئات التنفيذية عناصر مهمة للإبداع الإداري في دول مثل 
زامبيا وغانا وجنوب أفريقيا وتنزانيا وكينيا والتي كان لها نتائج رائعة: إلا أنها واجهت 
بعض المش كلات المستعصية مثل نقص الحكم الذاتى وعدم تحمل المسؤولية وعدم 
إمكانية توقع المسار السياسي إلخ.. (انظر Phiri-Mundia 2003. Mutahaba and‏ 
Kiragu 2‏ والجدول رقم )١(‏ من الميزانية المؤقتة). إلا أن هذه الإصلاحات لم 
تنجح في وفف التدهور المستمر للخدمات العامة فيما يتعلق بالقيادة ذات الجودة؛ 
اللهم إلا في بعض الدول مثل (جنوب أفريقيا وموريشيوس وبوتسوانا وسيشيل ونامبيبا 
وبعض الدول الفرانكفونية التي تخصص مبالغ ضخمة للإنفاق على خدماتها المدنية). 
وتزداد حدة هذه المشكلات على وجه الخصوص في الخدمة المدنيةء فقد أثبتت المسوح 
التي أجريت مؤخراً عبر القارة الأفريقية أن كبار البيروقراطيين الأفارقة يشعرون 
بأنهم لم يعودوا مسؤولين عن تشكيل السياسات العامة لدولهم حيث إن هذه المهمة 
قد أصبحت مسؤولية معاهد بيرتون وودز Bretton Woods Institutes‏ والتي أخذت 
على عاتقها تنفيذها بفعالية. وكان هذا على النقيض تماما من نظرائهم في آسيا 
وأمريكا اللاتينية. وعلاوة على ذلك ففي حين كانت مستويات وجودة العاملين في 
الانحطاط. أخذت مستويات الفساد والرشوة في الارتفاع وصاحب كل ذلك تراجمٌ 
كبيرٌ في مستويات تقديم الخدمات وتوصيلها في أغلب الدول Court, Kristen.)‏ 
(Weder 1999, Lienert 1998‏ . 
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وعلى ما يبدو فإن هناك العديد من الحكومات القومية التي لا تقدر خطورة تدهور 
الخدمة العامة. ففي العديد من الدول هناك انبهار مستمر بالمبادرات السياسية 
الجديدة - فكل حكومة dsl E‏ وعودا بإحداث تغيير - إلا lastei‏ لا يهتم بتطوير 
أداة فعالة لترجمة هذه الأفكار وتحويلها إلى سياسات m‏ ملموسة تستطيع التأثير 
إيجابا في حياة المواطنين. ولقد أوضحت الدراسات التي أجريت لفحص العمليات 
السياسية في دولتين أفريقيتين أن أكثر من ثلثي قرارات مجلس الوزراء لم يتم تنفيذها 
قط )1996 ;Schiavo-Campo Sandaram 82:2001- Garnett and etal‏ انظر أيضا 
.(Olowu and Sako 2002‏ 


وبالمقارنة بكل القطاعات الأخرى للخدمة العامة والشركات العامة والحكومات 
المحلية يمكننا القول إن إصلاحات الخدمة المدنية كان لها أقل AN‏ ونجاحها لا يذكر. 
فقد ظل نزيف الخدمة المدنية الحاد وبخاصة فى المناصب الرئيسية منها دون توقف. 
وحتى الدول التي تعتبرها معاهد بيرتون وودز أفضل الدول من ناحية الأداء. وهي غانا 
وأوغندا. كان أداؤهما جيداً إلى حد ما ولم تصل أي Lagia‏ بعد إلى مستوى الجودة 
الكلية )2003 (Stevens and Teggenmann‏ . 


بيد أنه من المتوقع للخدمة المدنية, ولاسيما أعلى أنواعهاء أن تقوم بأدوار محورية 
ثلاثة وهي: المساعدة في تشكيل السياسات مشتملة على وضع إطار تنظيمي ملائم 
للمؤسسات الحكومية وغير الحكوميةء وتنظيم تنفيذ البرامج والسياسيات وضمان 
الاستخدام الممسؤول للمصادر العامة (الجدول؟) وبمعنى آخرء فإنه يجب على كبار 
مقدمى الخدمات المدنية أن يمتثلوا القيادة الحكيمة لباقي الخدمات العامة على 
الأسيرة القورية والاقانسية 19 AalS 2l»‏ 

ومما يزيد من فداحة الخستارة آن آداء الخدمات في العديد من الدول الافريقية 
فيما مضى كان أداءً Puia‏ رفيع المستوى. فقد أوضحت دراسة أجريت حديثاً على 
الخدمات العامة فى أوغتدا ونيجيريا أن هاتين الدولتين اللتين لا يزال مستوى الشدمات 
المدنية فيهما سيئاً نسبياً. كانتا تعدان في أواخر الخمسينيات وبدايات الستينيات 
صاحبات shi‏ ء ممتاز في مجال الخدمات العامة. قفي هذه الأعوام الذهبية كانت 
الخدمات المدنية في هاتين الدولتين صغيرة نسبياً إلا أنها كانت تعمل بالتزام قوي نحو 
أهدافها الرئيسة وفى المكافأة والتقدير والموضوعية والامتياز والظروف التناقسية 
عالية المستوى للخدمة. ولكن الاستبداد العسكري ووضع السياسات بواسطة الحزب 
الواحد وما تلا ذلك من سنوات عديدة من محاولات اس تعادة الحكم في البلاد. كل 
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ذلك أدى إلى خسارة فادحة لأفضل وألمع العاملين بالإضافة إلى الخسارة في مستوى 
الأداء الذي كانت تتمتع به الخدمة العامة على وجه العموم. )2000 -(Olowu‏ 

ولقد تفاعلت معظم الدول مع هذه المشكلة بشكل تكتيكي فقط. فأنشأت جيوياً 
خدمية أو هيئات تنفيذية تعمل على فصل الخدمات المهمة عن التدهور العام الذي 
ai‏ بالخدمة العامة. وفى أفريقيا كانت الهيثات المختصة بالعوائد هى الهدف الأول 
(Devas and etal2001)‏ . فهي منفصلة عن باقي الخدمات العامة واتفاقيات الأداء 
- إلا أن بعض الدول الأخرى كانت تسعى باستمرار للعثور على بديل أجنبي وغالباً 
من خلال المساعدات التقنية التي يمولها المتبرعون- وكان لهذا المنهج مشاكل عديدة 
تم تسجيلها وثائقياً )1993 (Berg‏ . وقد قامت بعض الدول الأخرى بإنشاء خدمات 
تنفيذية رئيسة توفر القيادة المطلوبة» غير أن هذا النموذج في غانا لم يحقق نجاحاً 
ملحو .(Adamolekun 2002, Stevens and Teggenmann 2003) Íb‏ 


تشخيص أسباب فشل إصلاحات الخدمات المدنية قديما وحاليا 
والمداخل التكتيكية: 
تكمن أسباب مشكلة إصلاحات الخدمات المدنية في المقام الأول في تصميمها 
تعيب Graci IR‏ ]ول على السسى Giles JUS AL SU.‏ الدثزة افر ية غير ممقدة 
وهي تفتقر إلى هيكل جيد . كما أن أفريقيا بها Jai‏ عدد من عمال الخدمة المدنية 
في كل شعوبها مقارنة بياقي شعوب العالم: آي ما يقدر ب ZY‏ من السكان بنسبة ۷, AN‏ 
انظمة التفاون والتنمية الاه اة (OECD)‏ وموس da.‏ لام 6 على مستتو العالم 
-(Schiavo-Campo Sandaram 2001)‏ ثانياً: فإن تش خيص مش كلات إصلاحات 
الخدمة المدنية وتقييمها يسيران في اتجاه خاطئ؛ 53 المهمة الأساس ليست في تقليل 
التكلفة وإنما رفع معدلات الاستثمار الذي يتم لصالح الخدمات العامة؛ بالإضافة إلى 
رفع مستوى الأداء والقدرة الإنتاجية. وفي الواقع هناك حاجة إلى تقليص الأعداد 
الكبيرة للموظفين ذوي الرواتب الصغيرة والذين لم يكن من المفترض تواجدهم في المقام 
الأول. كما أن هناك أيضا حاجة ماسة إلى إعادة تحديد هدف ومهمة منظمات الخدمة 
العامة بحيث يمكن خصخصة أو التحرر من مركزية بعض المهام التي تؤدي حاليا على 
نحو ضعيف من قبل الهيتات الحكومية المركزية )2003 -(Olowu 1999, 2003 Smoke‏ 
غير أن تقليص حجم العمالة أو الإنتاجية لن يؤدي إلى خفض حيوي في التكلفة؛ 
إذ الخدمة بحاجة إلى إدخال مهارات إدارية ومهنية جديدة. مثل هذه المهارات ستكون 
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يبي يي بي تب ري auc",‏ ا ا ت ا 





مطلوبة ليس للخدمة المدنية فحسب. بل أيضاً لتكون مصدراً مهماً ولكنه غالباً Jees‏ 
لتوسع الخدمة العامة وهو تنمية الهيئات المنظمية التي أنشتت في الدول الأفريقية 
بعد عمليات خصخصة الشركات العامة. 


وتوضح الدراسات الحديثة حول هذا الموضوع أن الرواتب الضيئلة تؤدي إلى فقدان 
الكوادر المهمة التي تعمل في الخدمة العامة Kiragu, K and R. Mukandala)‏ 
2003( على أن ذلك ليس السبب الوحيد فهناك عامل آخر وهو الإفراط في استخدام 
السياسة في أعلى درجات سلم الخدمة العامة. فمن حسن الحظ بالنسبة للعديد 
من الدول أن ظهر حل هذه المشكلة من خلال عودة ديموقراطية تعدد الوظائف. ولا 
شك أنه لا بد من تعميق هذه العملية من خلال الاستراتيجيات الهيكلية والتعليمية 
التي تهدف إلى استبدال ثقافة الأوتوقراطية بثقافة الديموقراطية. وبالأخذ في 
lae‏ أن ell‏ القرينة 23 اد ترقت ga‏ شرن من الان ail‏ مين Se‏ 
والتقدير في المؤسسات,. تظهر أهمية تشجيع تعميم الديمقراطية في حكومات الدول 
الأفريقية التي يتعين عليها إعادة تأكيد التزامها بالعمل وفق مبادئ أخلاقية واضحة 
تسم بالديموقزاظية والقدؤة على إدازة الخدمات العامة والمدتية: إلا انه لايمكن 
لأي من هذه الأهداف أن يتحقق دون حشد المواطنين والمجتمع المدني ككل في حملة 
كبرى تسعى للحصول على خدمات عامة أفضل. ذلك أن الضغط الجماهيري كان 
هو السبب الأول في تحسين الخدمات العامة في شتى بقاع الأرض (خذ على سبيل 
المشال تاريخ الخدمات المدنية في كل من بريطانيا وأمريكا وفرنسا. انظر Young‏ 
Mosher 1968 Rouban 1975‏ .1958( إنه ذلك الصوت الجماهيري الذي يحتاج إلى 
التعزيز والتقوية في القارة الأفريقية. تلك القارة التي اعتادت على القمع حيث دأب 
قادتها على سوء استغلال ثقة المواطنين بهم. فهذه القارة بحاجة إلى هيكل سياسي 
متعدد التمركز. ودور متميز وحكم ذاتي لكل حكومة على حدة ووسائل فعالة للتنافس 
والفحص والضبط والموازنة. كل ذلك داخل إطار من نظام قانوني موحد. وأخيرا 
محفزات قوية للعمل التعاونى الرشيد. لقد توصل وزراء الخدمة العامة الأفارقة إلى 
وضع مجموعة من القواعد الأخلاقية الخاصة بالخدمة العامة: إلا أن هذه القواعد 
لن يمكن تنفيذها إلا داخل إطار من البنى والنظم الفعالة. 
نحو جيل جديد من إصلاحات الخدمات العامة: 

إن أي جهود جديدة وصادقة تهدف إلى إصلاح الخدمة العامة في القارة الأفريقية 
يجب أن تتعامل أولا بشيء من الابتكار مع موضوعات ستة: 
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-١‏ تمويل الخدمة العامة. 
-Y‏ دفع رواتب العاملين فى الخدمة العامة. 
-Y‏ التوظيف. 
-٤‏ بناء قدرة الخدمة العامة. 
۵- تحسين عملية تنسيق وصنع السياسات. 
-q‏ إعادة تصميم الدعم الخارجي لاصلاحات القطاع العام. 

قد تبدو معظم هذه الموضوعات كعناصر مهمة بالنسبة لمجهودات الإصلاح الحالية 
التي تعكس تأثير الإدارة العامة الجديدة في تصميم وتنفيذ إصلاحات القطاع العام 
والتي انتشرت وانتقلت من الأمم الصناعية إلى أفريقيا. ونحن نتفق مع فكرة أنه 
ينبغي تكريس مجهود جديد ودام لمعرفة كيفية جذب الإدارة السياسية والإدارية 
الفعالة والحفاظ عليها من أجل الخدمة المدنية الأفريقية مما يجعل الإدارة العامة 
الجديدة تركز على أهمية مديري المشاريع بالنسبة للخدمة العامة. aas‏ ذلك ضروريا 
لإصلاح المؤسسات العامة في القرن الواحد والعشرين الذي يعتمد اعتمادا كليا على 
المعرفة: وهو ما تعززه وتعمل عليه بوضوح دول OECD‏ . المشكلة هي أن أجندة 
الإصلاح الخاصة بالدول الأفريقية لم تعط هذه القضية حقها من الاهتمام حتى وقت 
تمويل الخدمة العامة: 

وجود التمؤيل المتزايد اللازم لإعادة بناء الخدمة المدنية في Las sí‏ هي ضرورة Y‏ 
سبيل إلى تجاهلهاء ويجب أن يركز التمويل على ثلاث مناطق أساسية. وهي الأجور 
المرتفعة وبناء القدرة البشرية والمؤسسية وتحديث البنية التحتية الوزارية. لقد تسبب 
ما حدث فى الثمانينيات من أزمة اقتصادية بالإضافة إلى الإدارة بأسلوب تخفيض 
الإنتاج لمعدلاته السابقة والتي اعتمدت عليها المرحلة الأولى من الجيل الثاني للإصلاح 
كل ذلك قد تسبب في حدوث نقص في التمويل وإهمال لهذه النواحي. وبدلا من التركيز 
على كيفية حشد المصادر الإضافية مالت مبادرات الإصلاح المعتمدة على التبرعات 
غير المناسبة إلى التركيز على كيفية تقليل المصاريف. وكانت النتيجة أن اتسمت 
الخدمة المدنية الأفريقية اليوم بصفات دائمة وهي الأجور المنخفضة والتجهيزات 
المكتبية القديمة والقدرة الضعيفة على التحليل السياسى والتخطيط والتنفيذ. وما 
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يدل على ضعف المجهودات الحالية للاصلاح أنه لم يتم حتى ox‏ أي تغييرات إيجابية 
ذات أهمية في هذه النواحي الحيوية من الخدمة المدنية. هذا الوضع ينبغي أن يتحول 
إلى النقيض من ذلك. 

إحدى العواقب الوخيمة لنقص الحد الكافي من القدرة على التحليل السياسس 
والقدرة التمنية في الخدمات المدنية الأفريقية à‏ هي الاعتماد الكبير على الخبراء 
الأجات في تولي مهام التمائل remp‏ . فقد تم 
i6‏ انتداب خبراء تقنيين من جهات مانحة كجزء من برامج التعاون التقني. غير 
أن المؤسسات المالية متعدده ة الأطراف أيضا تعمل بصوره ة متزايدة على توفطير الخبراء 
التقنيين. 


وينبغي أن يكون الشغل الشاغل لأي مجهود جاد موجه للخدمة المدنية هو إيجاد 
الصائر التمؤيلية RUE‏ 'لستوى وتر جه الاستثمار المطلوبٍ RARE‏ المدنية غلن gat‏ 
القصير والمتوسط والطويل. وبالطبع فإن الخدمة المدنية ذات الجودة تكون باهظة 
التمن. إلا أنها تكون ضرورية في ذات الوقت. وحاليا فإن المصادر التمويلية المحتملة 
يسعى إليها بشكل أساس كل الشركاء المتبرعين ومؤسسات التمويل الدولية. إلا أن 
ذلك قد أدى إلى تبنى أفكار إصلاحية كان من شأنها أن هدمت القدرة المستدامة على 
aai‏ البحيد بدالا من uda - LaiUs‏ ظرق عديدة اة 23053 الول ass‏ لأعادة 
بناء الخدمات المدنية الأفريقية. إحدى هذه الطرق هي تخصيص نسبة مئوية من 
عائدات الخصخصة بالإضافة إلى احتمال آخر هو أن يعمل شركاء التنمية الأفارقة 
على حشد مصادر المساعدة التقنية لبناء القدرة الأفريقية مع توجيه الاهتمام لبناء 
القدرة الخاصة بالخدمة المدنية. هذان المصدران سوف يكونان ضروريين على 
الأمدين القصير والمتوسط. أما على المدى البعيد فيجب أن يتم بذل المزيد من 
الجهد لتخصيص مصادر ضريبية لتنمية الخدمة المدنية. فالبيانات الصادرة من 
مؤشرات التنمية التابعة للبنك الدولي عام (aY* Y)‏ تشير إلى أن الدول الأفريقية. 
دون سواها تعيش حالة مستمرة من عدم المساواة (تسبقها في ذلك أمريكا اللاتنية 
فقط). فهناك عدد ضخم من رجال الأعمال الأغنياء غير الرسميين الذين يعملون 
في القطاع الخاص لا تشملهم الشبكة الضريبية. أما المصادر الضريبية الحالية فهي 
تجمع بشكل غير مباشر. وبمعنى آخرء هناك احتمالات مستقبلية كبرى في هذا 
الصدد. حتى مع مستويات الدخل الحاليةء إلا أن أغلب الحكومات تمتنع عن الدخول 
في مثل هذه الأنشطة لما قد تسببه من ضرر لمصالحها الاقتصادية. 
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والأهم من ذلك أن مثل هذا العمل قد يعني أنه قد يجعلهم أكثر عرضة للمحاسبة 
والمسؤولية أمام مواطنيهم أكثر من المتبرعين ومؤسسات التمويل متعددة الأطراف كما 
هو الحال في وفتنا الحاضر )2003 (Moore 1998, Rokner. Golpen‏ . 


دضع ا الخدمة العامة: 

يعتبر ارتفاع المرتبات المدفوع : لموظفي الخدمة المدنية إحدى النتائج الإيجابية 
المحتملة لتحسين التمويل الموجه للخدمة المدثية كما أوضحنا سابقا. إلا أن هناك 
أهمية كبرى لتأكيد الحاجة إلى توفير أجور أفضل لموظفي الخدمة. وفي إحدى 
i ot‏ الت Las‏ النتف ilg‏ حورل الخو dE‏ اسيوية قن متا اة 
المدنية جاءت هذه الملاحظة: «فى الحكومات البيروقزاطية لا يحضل المرء على شىء 
إلا إذا دفع من alai‏ شأنها olt La yz atis a‏ كرشي de y iai‏ يك كلما مقت 
أوضاع القطاع العام ككل. تحسنت بالتبيعة جودة أداء الموظفين». National Bank)‏ 
175 :1993). لقد كانت المرتبات المنخفضة في الخدمة المدنية الأفريقية عاملاً رئيساً 
في خسران القطاع العام لألمع وأكفأ موظفيه الذين انتقلوا للعمل في القطاع الخاص 
والمنظمات id gall‏ وقد شجع ذلك مع انخفاض المرتبات على التورط في أعمال 
الفساد. وهذه النقطة الأخيرة هي نفسها بها الكثير من المفارقات الساخرة. فغالبا ما 
يتهم موظفو الدولة بالفساد لاختلاسهم مبالغ مالية زائدة فيما يمكن أن يعتبر مكافآت 
ملائمة لهم في حين تمثل تكاليف مقاضاتهم عبئاً مالياً إضافياً على الحكومة. إن 
اختلاس الأموال العامة قد يعتبر أكثر من مجرد تعويض من الأجور المنخفضة: فهو 
Aun, Lig‏ بوليضة eL aa duc ca‏ التقاهقك الكثئلة.. وريما تكن Uiit ys‏ 
الاعتقاد بان المرتبات المرتفعة iie das‏ بوليصة تأمين ضد عمليات الاحتيال. 
أن المرتبات الجيدة والعقوبات العادلة أثيتت أنها لي وو 
الاحتيال والرشية والفساد. 


بيد أن حصول جميع موظفي الخدمة العامة على رواتب مرتفعة أمر صعب 
الحدوث. كما أنه غير مرغوب فيه. فما يهم هو إجراء اللإصالاحات التي تضمن 
أن تكون رواتب موظفي الخدمة العامة مقارنة برواتب موظفي القطاع الخاص أو 
الأنظمة المؤسسية الأخرى. ومع إزالة الضغط من خلال رفع المرتبات فإن ذلك يعني 
ارتفاع أجور المديرين وأصحاب المهن التخصصية الذين يجب منحهم عقودا محفزة 
على تحسين الآداء خلال فترة تعاقدهم إلا أن ذلك أيضا سيعني استقطاع شريحة 
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من موظفي الخدمة وفرض تجميد كبير على الأرباح لمجموعة الموظفين غير المطلوبين 
في الخدمة المدنية والموظفين دوي الآداء a]‏ وغير المطلوبين في سوق العمل. 
(Kirago Mukandala 2003. Adamolkeun 2002)‏ 


التوظيف في الخدمة المدنية 

تتمثل الخطوة الأساس الأولى نحو بناء خدمة مدنية كفؤة فى المنطقة فى تأكيد 
allg Leld a‏ الك هة أقاء'الهرين- وفى الحقيسة ريما $3( هتائف 
حاجة إلى مزج الأختمام الكوجه لهاذة الفكرة مع الغدرة على التمثيل استتاذا إلى العرق 
والعنصر والنوع. إلا أن ذلك لا ينبغي أن يكون على حساب التميز فيما يتعلق بالقدرة 
على الإسهام في مهمة كل وزارة أو إدارة. 

ولطال ما كان «عامل العرض والطلب» في أفريقيا يمثل عائقاً كبيراً أمام تطبيق 
ممارسات وسنياسات توؤظيف سايمة وفعالة. قبالنسبة لسوق الطلب ققد gsl‏ الجمع 
بين الاعتبارات السياسية والتطبيق غير الملائم لمعايير التميز إلى تواضع جودة الأفراد 
المعينين فى الخدمة المدنية. أما بالنسبة لسوق العرض فقد تأثرت جودة المهنيين 
الملتخرجين من مؤسسات التعليم العالي LL us‏ وذلك نتيجة لأزمات التعليم العالي التي 
اتک قن هون وة التطليه وا ليت شن ااا سات AME gU A naa‏ إلى 
الإضراب المستمر وإغلاق الجامعات. وهكذا فإن تحسين جودة موظفي الخدمة 
المدنية سيعتمد على تغيير سياسات وممارسات العرض والطلب. فبالنظر إلى عملية 
العرض نجد أن IS‏ من الحكومات والمتبرعين يجب أن ينظروا سوياً بعين التقدير إلى 
الظهور المتزايد للجامعات الخيرية والخاصة. وذلك من خلال تشجيعها ودعمها عن 
طريق المنح الدراسية والبحثية والمنح المالية للطلبة المحتاجين ووضع الإطارات المنظمة 
القعالة: 

ويك الآن إحداث بمش التقيرات قن dee‏ الظلب جيك يمن اقباس NE EE‏ 
بهذه الخطوة من خلال خبرات الدول الشرق آسيوية في الاستجابة لمتطلبات توظيف كوادر 
مستقبلية عالية المستوى من أفضل وألمع خريجي المؤسسات الجامعية في بلادهم World)‏ 
(Bank 1997: 4‏ . وهناك أسلوب آخر وهو فتح الخدمة المدنية العليا للدخول العرضي 
للموظفين ذوي العقود الدائمة والإعارات المؤقتة من القطاع الخاص وغير الحكومي أو من 
بيئة أكاديمية أو خارجية. بالإضافة إلى أسلوب ثالث وهو أن يتم تمثيل مجموعات مهنية 
مستقلة أثناء توظيف المسؤولين والمديرين في الخدمة المدنية العليا. 
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بناء القدرة في الخدمة العامة: 

حتى الآن كان عامل بناء القدرة في إصلاحات الخدمة العامة يسير وفق منهج 
واحد من اثنين: أحدهما منهج شامل تم تبنيه خلال السنوات التي تلت الاستقلال 
مباشرة. أو منهج أكثر حداثة وهو إدخال بعض الإدارات الجديدة المنتقاة وبالتحديد 
المؤسسات المالية التي تتعامل مع الخزانة وسعر الصرف والسياسات المالية مثل البنوك 
المركزية ووزارات المالية وهيئات جمع العوائد (غانا وزامبيا و أوغندا وجنوب أفريقيا) 
وكان المنهج الشامل هو الأنسب للاهتمامات المطروحة في ذلك الحين مثل الأفرقة. 
إلا أن إدارة القضايا الأخرى وفق هذا المنهج كان أمرا في غاية الصعوبة. ومن ناحية 
أخرى: عكس أسلوب (إدخال الإدارات الجديدة) في القطاع المالي الاهتمام الكبير 
بتعزيز الاستقرار الاقتصادي. وبالنظر إلى أهداف السياسة العامة في وقت الأزمات 
الاقتصادية: كان هذا الموقف موضع إعجاب؛ ذلك أن التركيز الأساس لمجهودات 
صندوق بناء القدرة الأفريقية ACBF‏ الرامية إلى بناء القدرة كان ينصب على التحليل 
السياسي للاقتصاد واسع النطاق )1991 (World Bank‏ وقام الصندوق مؤخراً بتوسيع 
نطاق تركيز مجهودات بناء القدرة لتشمل نواحى أخرى. 

ولهذا فإن مجهودات إصلاح الخدمة العامة المصممة استجابة لبرنامج النيباد 
يجب أن تعمل على بناء القدرة من النواحي ذات الأولوية لهذه المبادرة. وهذا يعني 
أن تسير عملية بناء القدرة وفق منهج قطاعي مع التركيز على النواحي التي تمثل 
القطاعات الإستراتيجية لبرنامج النيباد مثل البنية التحتية والزراعة والصحة والتعليم 
والعلم والتكنولجيا. وهذا المنهج له مميزات iae‏ فهو يساعد على استعادة التركيز 
على أولويات التطوير التى تعرضت للاهمال. كما أنه سيمد الخدمة العامة بالكفاءات 
التقنية اللازمة لأداء الوظائف ذات الصلة بالسياسة اللنظمية والإدارة وتقديم الاستشارة 
التقنية للقادة السياسيين. وقبل كل شيء فهذا المنهج سيوجه مجهودات الحكومات 
الأفريقية إلى القطاعات التي تتزايد أهميتها لتنمية وتطوير القارة الأفريقية. 

لقد أعفيت الدول الأفريقية بشكل كبير من دورها في القطاع الاقتصادي المنتج: 
ولهذا لا يمكن للقطاع العام الذي يعمل على إنجاز أولويات برنامج النيباد أن يقدم 
خدماته بشكل مباشر. وبدلا من ذلك فقد تحول دوره إلى مساعد ومنظم فقط. غير 
أن هذا الدور لا يقل في تعقيده وفي خبرته التقنية بالنسبة للخدمة المدنية عن دورها 
في المجال التشغيلي )1997 .(Otobo‏ وقد يبدو من غير المفهوم أن تتطلب الخدمة 
المدنية خيرات تقنية عالية للقيام بدورها كمساعد ومنظم في فترة ما بعد الخصخصة. 
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إلا أن هذه المهام لا تتطلب فقط تحولاً في توجهات الخدمة المدنية ولكن أيضاً تحولاً 
في مهارات موظفي الخدمة المدنية. فعلى سبيل المثال. قد يحتاج القيام بدور تنظيمي 
على نحو محسَّن أن تتولى الخدمة العامة أو الهيئة ذات الحكم الذاتي المعنية بموضوع 
القيادة في عملية تحديد وتصميم ومراقبة السياسات النظامية التي تعمل على إحداث 
التوازن بين حاجة الجمهور للطعام الصحي والأمن والمنتجات الاستهلاكية والاستقرار 
البيئي والمجتمعي وحماية الأيدي العاملة وحقوق الإنسان وبين حاجة القطاع الخاص 
تسياسات الاقتضاد الضخم والموالية للسوق. ويشمل الدور المس اعد الى تؤديه 
الخدمة العامة عدة نواح بما في ذلك التوسط في شراكات القطاعين العام والخاص 
لتنفيذ المشروعات والتخطيط الإستراتيجي وتنسيق السياسات واستغلال المصادر 
المتاحة لوضع وتنفيذ اليرامج وتعزيز البحث والتنمية. ولا بد أن يكون هناك في 
المقابل مجموعة كبيرة من الخبرات الضرورية في هذا المجال لتصبح جزءاً من الإعداد 
uad‏ قيرغ Saad‏ العامة 


تحسين عملية التنسيق ووضع السياسة: 
ركزت الجهود الحالية لحل مشكلات التنسيق على دمج وزارات المالية ووزارات 
التخطيط الاقتصادي في وزارة واحدة وهي وزارة المالية والتنمية والتعاون وتخويلها 
Ada a‏ الل N‏ 3355 تت السياسة Aa aL‏ دة الخطوة ريما تون 
قد ساعدت على تحسين التنسيق الاقتصادي في تلك الدول التي تبنت هذا المنهج. 
إلا أنها لم تقدم الكثير لتحسين عملية تبادل المعلومات بين الوزارات خارج القطاعات 
الاقتصادية. ويتطلب هذا الأمر التغلب على القدرة الضعيفة على التحليل السياسي 
وغياب الترابط بين الإدارات والوزارت داخل القطاعات بالإضافة إلى التبادل الضعيف 
للمعلومات. وتبقى هذه القضايا هي التحديات الأساسية التي تواجه الإصلاح. 
إن تحسين الترابط السياسي في الخدمة العامة يتطلب تطبيق منهج جديد يحتوى 
على ثلاثة عناصر محورية: 
أولاً: يجب أن تكون العملية السياسية مكفولة للمواطنين وخاصة المجتمع المدني من 
خلال البرلمان والإعلام والبحث والكيانات السياسية التى نمت داخل القارة عبر 
المتبرعين ونمويل المؤسسات الدولية غير الحكومية. ويتعين على الحكومات 
الأفريقية الآن أن تقوم برعاية النشطاء الذي يعملون على جلب روح التجديد 
إلى المسارات السياسية. 
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ثانياً: يجب أن يكون هناك توجةٌ نحو اللامركزية وتفويض المسؤولية للكيانات المحلية 
والإقليمية والنشطاء الخاصين وغير الحكوميين. فتبني مبادئ مثل منح 
الإعانات والتكافل المجتمعي وفصل الإنتاج عن مسؤوليات توفير الاحتياجات 
سيؤدي بشكل متزايد إلى خلق وضع يكون فيه دور الحكومات الوطنية التركيز 
بشكل أكبر على توفير سياسة إستراتيجية وأطر قانونية لمجاراة AL gall‏ 
بالإضافة إلى إنتاج الخدمات المتبقية التي تم تنظيمها على أفضل وجه على 
الصعيد القومي. 
وهناك عنصر ثالث للمنهج الجديد الخاص ببناء القدرة وهو أنه ينبغي تنظيم هذا 
المنهج بين المجتمعات الكبرى وفقا للتركيبة الوزارية الإدارية التالية: السياسية والأمنية 
(الدفاع والشؤون الخارجية والشؤون الداخلية والشئون الشرطية والنائب العام). 
مجموعة البنية التحتية (الاتصالات وموارد الطاقة والموراد المائية والأعمال العامة 
والإسكان والنقل والطيران). مجموعة السياسة الاقتصادية (التنمية والتخطيط 
الاقتصادى والمالى والزراعة والصناعة والتجارة والعلم والتكنولجيا والموراد المعدنية). 
وهذا المنهج القائم على فكرة المجموعات سيؤدي إلى تقوية التنسيق مع الإدارات 
الحكومية. والأهم من ذلك أنه سيؤدي إلى تحسين تبادل المعلومات على نطاق واسع 
بين إدارات الحكومة التي تعمل في نفس القطاع. كما أن هذ المنهج سيكون مناسبا 
على الأخص بالنسبة لتوجهات النيباد القائمة على القطاعات بالإضافة إلى تحسينه 
لدور الخدمة المدنية في عملية تنمية السياسة: وذلك من خلال الإسهام في سير 
المعلومات بشكل أفضل بين إدارات الحكومة. لقد كان دور الخدمة المدنية في تنمية 
ال مكبلة Saal 23i‏ العزاز مواد Rs‏ وروا و كاك سيكون الما اة 
لمسآلة تدريب المجموعات. ففى غانا تم تطبيق نظام ترتيبات الملجموعات على مستوى 
مجلس الوزراء أثناء حكومة رولينجز فآدى ذلك إلى تسهيل القرارات السياسية؛ لأنها 
سمحت بالعمل على حل القضايا المتتازع عليها )178 :2002 (Ayee Ayee‏ . 
ويمكن أن يعتبر منهج التجمعات أكثر من مجرد أداة للتنسيق السياسي» فهو يمكن 
أن يعمل كأداة مهمة لإدارة الميزانية العامة. وعلى سييل JL‏ يمكن للحكومات 
الأفريقية أن تمنح مزيداً من الاهتمام لأولويات الميزانية القومية في جميع التجمعات 
الأربعة المقترحة. ولأن برنامج النيباد استطاع تحديد أولويات سياسة بعينها فإن 
تنظيم مصروفات الميزانية على أساس نظام المجموعات يساعد الحكومات على جمع 
موارد الميزانية اللازمة لأولويات برنامج النيباد. 
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إصلاحات الخدمات العامة والشراكة الجديدة للتنمية الأفريقية: الفصل التاسع 


إعادة تصميم الدعم الخارجي لاصلاحات الخدمة العامة: 


يمكن للمتبرعين المشاركة في هذا المجهود ولكن وفقاً لشروط الحكومات المستضيفة. 
وقد تكون هذه هي الطريقة الوحيدة في ظل الظروف الحالية لإيجاد نقطة التقاء بين 
مصالح المتبرع والمتلقي. حيث سيكون التركيز على الإسهام الإصلاحات في تحسين 
الخدمة وخفض نس بة الفقر والنمو الاقتصادي وخفض نسبة الفساد والإهدار العام. 
ولتنفيذ هذه المقترحات ينبغي على المؤسسات الإقليمية الأهم في أفريقيا وخاصة 
بنك التنمية الأفريقي والصندوق الأفريقي لبناء القدرة. تحت رعاية برنامج النيبادء 
أن تهتم بإنشاء صندوق تمويل قيادة الخدمة المدنية تستطيع من خلاله الدول العازمة 
على sale]‏ بناء خدمتها المدنية الأعتماد عليه لتمويل مشروعات az‏ على أن تكون 
شروط منح التمويل هي تحسين إدارة العوائد وتطوير القطاعات الإستراتيجية المعنية 
ووضع هياكل الحكم الإستراتيجي المذكور آنفا. 

الجانب المهم في هذه المجهودات هو الاحتياج للقادة الأفارقة لتوفير إطار حكومي 
يكن اتک وات dg‏ موي من الاستعادة عن كرحن الفوكة والحد من آثارها السلبية: 
وقد أوضحت إحدى الدراسات التي أجريت مؤخرا أن الدول الأفريقية هي الأقل في 
العالم من ناحية استعدادها للاستفادة من ظاهرة العولمة )2002 .(Kiggundu‏ وهذا 
الوضع ينبغي أن يتغيرء وربما يكون من الأنسب أن يبدأ التغيير ببناء حوار حول القيم 
الجوهرية والتطلعات الأساسية للدولةء ويجب أن يتجسد ذلك فى Ala.‏ محورية ترتكز 
حولها الجهود القومية بن التظر عن الحزب السيابي الحاكم والشدمة العامة 
والشريزة RT aT Of al‏ قت عورا robo‏ ق هذه انیود Dus‏ هن 
نقترح أن تحتوي أي خدمة عامة قائمة على أساس الكفاءة والأداء على واحدة من 


هذه القيم. 


خاتمة: 

تختلف الدول الأفريقية في المدى الذي وصل إليه كل منها في مجال إصلاحات 
القطاع العام. وتبرز الدروس المستفادة من خبراتهم وخبرات غيرهم من دول العالم إن 
الدولة وخاصة الخدمة المدنية العليا تؤدي دورا محوريا في مساعدة القادة السياسين 
على تفعيل أهدافهم التنموية والديمقراطية. وعلاوة على ola «alls‏ هذه الخبرات 
تظهر أن تلك الدول ذات الاستثمارات الأعلى في مجال الخدمات المدنية تكون أكثر 
قدرة على التعامل بصورة أكثر فعالية مع تحديات الديموقراطية والعولمة. وعلى هذا 
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الفصل التاسع إصلاحات الخدمات العامة والشراكة الجديدة للتنمية الأفريقية: 





تكون الاستجابات التكتيكية الحالية للتغيير غير كافية. حيث ينبغي أن تكون الموضوعات 

التي نوقشت في هذا الفصل هي الأساس الذي ينطلق منه منهج إستراتيجي أكثر منه 

تكتيكي في الاستجابة لهذه التحديثات. 
لقد كان نقاشنا في هذه الورقة بفرض إيضاح أن إطلاق مبادرة النيباد يوفر 

الفرصة الكافية للعمل وفق المناهج والأساليب التي ذكرناها آنفا. ويعتمد هذا على 

العمل الوثيق للقادة السياسيين مع شركاء التنمية داخليا وخارجيا لتحقيق تطلعاتهم 
إلى غد أفضل. إن برنامج النيباد بوصفه مبادرة - إقليمية - يمكن أن يكون له القوة 

نفسها التي تتمتع بها الإقليمية القومية التي يمثلها . 

مالاحظات: 

-١‏ تبنت الأمم المتحدة برنامجين تم صياغتهما ليكونا بمثابة اتفاقات بين القارة الأفريقية والمجتمع 
الدولي: وهما: برنامج الأمم المتحدة لتنمية وإنعاش الاقتصاد الأفريقي ۱۹۸١‏ والأجندة الجديدة 
للأمم المتحدة للتنمية الأفريقية في التسعينيات 1991 .UN-NADAF‏ 

.7٠١7 تم تغيير الاسم إلى الاتحاد الأفريقي في يوليو عام‎ -Y 

-Y‏ هذا الوصف لآلية مراجعة النظراء الأفارقة يستتيع ذكر الوثاتق الأفريقية التالية: مذكرة التفاهم 
حول آلية مراجعة النظراء الأفارقة 4٠‏ مارس ١٠٠۲ء‏ منظمة الآلية الأفريقية وعملياتها لمراجعة 
النظراء YE u‏ قبراير zers Y‏ «أهداف palesa‏ ومواصفات ومؤشرات آلية مراجعة النظراء 
الأفارقة (http://www.nepad.org.en.htm) «Y* -Y plpa YE‏ 

é‏ قدمت هذه التوصية في تقرير للس كرتارية العامة للأمم المتحدة بعنوان (تقييم مستقل للأجندة 
الجديدة للأمم المتحدة للتنمية الأفريقية في التسعينيات .)4/017/١07‏ الصادرة في Y‏ يوليو 
EA‏ 
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الفصل العاشر: 
إعادة بناء الثقافة الادارية لجنوب أفريقيا: من ثقافة إدارية 
عنصرية إلى ثقافة تضامنية 
لند لوزا ل. لافونو 


Londoloza L. Luvuno 
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قبيل الانتخابات الديمقراطية الأولى في جنوب أفريقيا عام 1444م كانت هناك 
حاجة ماسة إلى إجراء تعديلات للثقافة البنيوية والإدارية؛ وذلك لضمان توفير 
مؤسسات خدمة عامة ذات كفاءة وفعالية عاليتين- وكان لا بد آن يتينى مستولو 
الدولة أيديولوجية سيادة الدستور وإعلاءها على سيادة البرلمان وبإقراره وتأكيده 
عليه من قبل موظفي الدولة في Ma‏ المؤسسات الحكومية وكذلك أفراد المجتمع. 
وبسبب تبني إيديولوجية سيادة الدستور في جنوب أفريقيا لم تتح الفرصة لموظفي 
الدولة لاستخدام سلطتهم كما يروق ed‏ وكان لزاما عليهم ممارسة سلطتهم بما 
يخدم المصلحة العامة مع بقاء التزامهم بتمكين التشريعات المؤقتة. (القانون ٠٠١‏ 
لسنة غ199١).‏ هذا التغيير الهائل كان السمة الأساسية للتحول من الثقافة الإدارية 
العنصرية - التى اتسمت بتطورات عنصرية: وانتشار ثقافة الأخذ بالثأر والعزلة 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية وعدم الاستقرار الإداري والسياسي» ونزع ملكية 
الأراضي - إلى ثقافة إدارية ذات توجه تضامني «Ubuntu»‏ ويعد مفهوم التمييز 
العنصري «Apartheid»‏ مناقضا لمصطلح Ubuntu»‏ «. فترجمة كلمة «Apartheid»‏ 
ذات الأصل الأفريقي هي التفرقة أو العزل .«apartness»‏ ويس تخدم هذا المصطلح 
لوضف السياسة العنصرية المقننة من قبل الحزب الوطنى فى الفترة ما بين YA£A‏ 
إلى الفترة 19914. di‏ 

وبإيجازء فإن الثقافة الإدارية ذات التوجه التضامني هي» بالأساسء نقيض 
الثقافة الإدارية القائمة على التمييز العنصري» بمعنى أنها منهج إداري قائم على 
الأخلاقيات الإدارية المستحسنة والعمليات الإدارية القانونية والمهام الإدارية المؤداة 
بعدالة متناهية. 

ويؤكد مفهوم كلمة التضامن fuus «Ubuntu»‏ التكافل والتعاون وروح الجماعة. 
وهو أساس لتطوير شعور أقوى بالاندماج مع مؤسسات الخدمة العامة والمجتمع. 
وهذا المفهوم هو عبارة عن مصطلح فلس في مشتق من تعبير مجتمع الزوسا/زولو 
«umntu ngumntu ngabantu»‏ ومعناه: «أعتنى بك لمجرد أنك كائن حى». ونجد فى 
سياق الثقافة الإدارية ذات التوجه التضامني أن المفهوم يعزز مبدأ الإدارة الشمولية 
والتنمية والوحدة بين الأجناس والثقة والتعاون والديمقراطية وتطبيق سيادة القانون. 
وقد وردت الإشارة إلى ذلك بإيجاز في القسم الأول من الدستور وكذلك في الإجراء 
الإداري العادل (القانون رقم ٠١8‏ لسنة (YAN‏ وهكذاء ola‏ الثقافة الإدارية التضامنية 
تناقض الثقافة الإدارية القائمة على أساس التمييز العنصري وتقدم ثقافة إدارة تعزز 
بشكل عام مبدأ التعايش السلمي وتدعوا إلى حب الخير للجميع وتؤكد على مفهوم 
روح الديمقراطية. 
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إعادة بناء الثقافة الإدارية لجنوب أفريقيا الفصل العاشر 


والنقاش هنا يدور حول نشوء الثقافة الإدارية لجنوب أفريقيا. فقد انتقلت هذه 
الثقافة من مرحلة الأسلوب القصري للحكم السياسي والتنمية والإدارة المنفصلة 
والسيادة البرلمانية -التي أدت إلى انتهاكات صارخة لكرامة الإنسان وعدم المساواة 
وغياب الاستقرار والظلم والتمييز العنصري» والتمييز على أساس الجنس- لتصبح 
ثقافة إدارية تعزز روح الجماعة واستخدام الأعراف السياسية الاجتماعية لخلق 
معايير لقياس مستوى جودة الإدارة العامة. والمعايير الأساسية هى الأمانة وسرعة 
الاستجابة والفعالية والكفاءة وروح التنافس والتمسك بالإجراء الديمقراطي والعدالة 
الاجتماعية. 


وحدد دوفيدي )2002:7 (Dwivedi‏ من خلال عرضه الذي قدمه في أحد المؤتمرات 
الدولية ثلاثة مناهج أساسية لدراسة أي تقافة إدارية لأي دولة. ومن بين هذه 
المناهج الثلاثة منهجان وثيقا الصلة بموضوعنا في هذا الفصل. فالمنهج الأخلاقي 
""deontological approach"‏ ينص على أن مصادر الممارسة الإدارية في دولة معينة 
تكون عادة موجودة في معتقداتها الفلسفية والدينية. ووفقاً لهذا المنهج فان اللاهوت 
الإداري العلماني يقدم الخطوط الإرشادية للأخلاقيات الإدارية. أما المنهج الغائي 
“teleological approach"‏ للثقافة الإدارية فإنه يحلل نجاح أي قرار استنادا للنتائج 
التى تتمخض عن تطبيقه. وبذلك. فالتأكيد هنا على العلاقة السببية بين الوسائل 
cll aS‏ الردوة. وقى هذا الى فان اتم ات cola oae‏ الادارية تعد D^‏ 
خلال الغاية أو الهدف المطلق. وعليه يخلص دوفيدي (Y YEY)‏ إلى القول إن المذهب 
الغائي للثقافة الإدارية يؤكد تحقيق النتائج وبلوغ الغايات. ويركز هذا المقال بشكل 
رئيس على التحليل الغائي للثقافة الإدارية في جنوب أفريقيا. 

ويبدأ النقاش بتعريف وتصنيف الثقافة الإدارية المستوحاة من النظام البريطاني. 
يليه موضوع مصادر الثقافة الإدارية وطرق تعزيزها. ويتأمل المقال بعد ذلك في 
أسس الثقافة الإدارية فى جنوب أفريقياء ويركز على الدساتير والمعاهدات والقوانين 
والأخلاقيات الديمقراطية والبيروقراطية في جنوب أفريقيا ومبدأ التضامن واحترام 
آدمية الإنسان. وتمضى الدراسة في فحص الاستقرار والتغيرات والتهديدات التي 
تواجه الثقافة الإدارية لجنوب أفريقيا. فالمخاوف بشأن الأسلوب السياسي للحكم في 
جنوب أفريقيا تعتمد على الهيكل المنظمي المصغر الحالي والحكم التقليدي/ الأصلي 
للبلاد. ويقترح الجزء الأخير من هذا المقال ضروريات ثقافية إدارية إضافية لتعزيز 
الحكم الرشيد في جنوب أفريقيا ويؤكد أهمية المنهج الإداري العام الجديد ونظام 
النزاهة القومي. 


۳۹ الثقافة الإدارية في سياق عالمي 





الفصل العاشر إعادة بناء الثقافة الإدارية لجنوب أفريقيا 


تعريف وتصنيف الثقافة الادارية: 


حتى نتمكن من تحليل عملية إعادة بناء الثقافة الإدارية قى جنوب أفريقياء لا 
بد أن نعرف مفهوم «الثقافة الإدارية» إلى جانب مفاهيم أخرى مثل مبادئ التضامن 
واحترام أدمية الإنسان. فمديرو المنظمات العامة والخاصة ليس بوسعهم التغاضي 
عن مواقف وثيقة الصلة بالموضوع مثل قيام مدير من الجنس الأبيض بتوجيه انتقاد 
للأداء الإداري لأحد موظفي القطاع من الجنس الأسمود. ودلا من أن يُقدم الموظف 
تبريره للمدير نجده يلتزم الصمت أو يرمقه بنظرة تنبنْ عن عند وصلف. وكما 
يتضح فإن كرويبر وكلكون (Ys * *:£YV) Kroeber and Kluckhon‏ يؤكدان أن acla‏ 
السود يؤدون أعمالهم بإتقان ويظهرون قدرا من الاحترام ولديهم نزعة أقل من البيض 
لدراسة النماذج السلوكية للأشخاص. ووفقا لكرويبر وكلكون ola (Y* * *:£YY)‏ هذا 
النوع من السلوك الثقافي يمكن تصنيفه بالثقافة النفسية. وتؤكد الثقافة النفسية 
على ضرورة ضبط الشعور كأداة لحل المشاكل. وفى ذلك إشارة صريحة لتحسين 
سلوك الشخص وتعديل الأخطاء التي تُرتكب عن جهل وإعادة تعلم طرق جديدة للقيام 
بالأشياء والعيش في مجتمع موحد. ويجسد التمييز العنصري السياسة العنصرية 
المقننة من قبل الحزب الوطنى فى الفترة بين عام EYN: ۱۹٤١-۱۹٤۸‏ وتمتد جذور 
هذه السياسة إلى سياسات التفرقة الأولى لجنوب أفريقيا. بيد أن التمييز العنصري 
كان له وقع أبلغ من التفرقة ذلك أن الأول عمد إلى تنظيم التصنيف والعلاقات 
والانقسامات العنصرية. فلقد صورت هذه الثقافة السود على أنهم أناس متخلفون 
وغير متحضرين ولذلك يجب عزلهم عن البيض. وكانت العلافة الوحيدة التي تربط 
بين الجنسين تتمثل في خدمة الجنس الأسود للجنس الأبيض. وتعرض السود للتمييز 
المنصري في كل نواحي الحياة. فلقد قيدت القوانين العنصرية حركتهم وتنقلاتهم 
وحياتهم الاجتماعية. 

ويعرف شاين )102: 2000 (Schein‏ الثقافة على أنها جزء من فرضيات أساسية 
قامت ade‏ من الناس بابتكارها واكتشاقها وتطوريها خلال تعلمها لطريقة التعامل 
مع مشاكل التنظيم الداخلي والخارجي. ولذلك يمكن لهذه الثقافة أن تنتقل إلى 
أعضاء جدد لتكون الطريقة المثلى للاستيعاب والتفكير والشعور الذي يرتبط 
بهذه المشاكل التنظيمية. ومثل هذا النوع من الثقافة يمكن أن نصنفه بالثقافة 
التاريخية؛ لأنه يؤكد على التراث والتقليد الاجتماعي لأي منظمة. أما فوكس و 
مير )1995:30( Fox and Meyer‏ فإنهما يعرفان الحضارة بمجموعة السلوكيات 
المكتسبة والسمات والخصائص الخاصة بمجتمع أو جماعة أو فة من الأشخاص. 


الثقافة الإدارية في سياق عالمى v.v‏ 


إعادة بناء الثقافة الإدارية لجنوب أفريقيا الفصل العاشر 


كما يمكن أن تعرف الثقافة بأنها مجموعة القيم الأعراف والنتاج الصنعي والنماذج 
السلوكية المقبولة للمجتمع أو لجماعة أو فئة ما. ويطلق عليها أيضاً الثقافة المعيارية. 
ووفقا لكرويبر وكلكون ( (EYN: ٠٠٠١‏ فإن الثقافة المعيارية تؤكد بشكل متزايد على 
قواعد وطرق القيام بالأعمال إلى جانب الأمثلة العليا والقيم وسلوك الإنسان. 
ومصطلح الإدارة في الثقافة الإدارية يعني طريقة القيام بالمهام الإدارية وطريقة سير 
الأعمال. وفي هذا السياق فإن المهام هنا تعني ذلك النشاط الذي يؤديه موظفو الدولة 
للمساعدة في تنفيذ سياسات وتحقيق أهداف القطاع العام. وبالطريقة نفسها؛ فإن 
مصطلح العمليات processes»‏ « يشير إلى طرق أداء السلطات العامة للمهام الموكلة 
إليهاء وطريقة توصلها وتنفيذها للقرارات. ويؤدي القانون دورا أساسيا في بدء 
وتسهيل وتنظيم العملية الإدارية. 

وبناء على التحليل السابق فإن معنى الثقافة الإدارية يتجلى لنا بوضوح خاصة 
إذا تطرفنا إلى شرح أنشيريكو )1998:4( Anchiarico‏ عندما عرف الثقافة الإدارية 
بأنها سلوك وفيم ومعتقدات able‏ للنقل في منظمة خدمة عامة وتتعلق بدور المنظمة 
وعلاقتها بالعامة. وتنشأ هذه الثقافة نتيجة لمجموعة عوامل بنيوية وتاريخية وسياسية 
معاصرة: إذ بدورها تحدد القوانين الداخلية والأعراف والميل نحو الإصلاح. وتؤثر 
الثقافة الإدارية فى سلوكيات التعامل فيما بين المنظمات الحكومية. وبين مستولي 
nelli cal A ga‏ إن RARI v d‏ الادارية ليزت بوت Mp‏ تناها 
الواسع — على أنها النموذج الأمثل للقيم والأع راف الجوهرية يوضح الطريقة التي 
تقدم بها الخدمات في جنوب أفريقيا. 

ولأن مصطلح الحكومة لدى العديد من الناس يحمل في طياته معاني عدم الكفاءة 
وغياب الفعالية والفساد. فإن الثقافة الإدارية الجديدة تدور حول فكرة القيام بالإجراء 
الصحيح في أولى المحاولات وذلك مثل القضاء على الانقسامات العرقية وحالة عدم 
الثقة وبناء مؤسسات حكومية متعاونة وبناءة. ولذلك ola‏ هذا النوع من الثقافة 
الإدارية يصنف كثقافة بنيوية تبين وتوضح الطريقة التي على أساسها تم تنظيم وتكوين 
الهيكل الهرمي للمؤسسات في جنوب أفريقيا. ويوضح كرويبر وكلاكون ( (EYN: 7٠٠٠١‏ 
أن مثل هذه المؤسسات الإدارية يتعرف عليها عن طريق الشعارات والأعلام والأفكار 
والرموز والنتاج الصنعي القومي. ويصنفان هذا النوع من الثقافة بوصفه ثقافة جينية 
أو وراثية (كرويبر وكلاكون .)5٠٠١‏ 





Y-A‏ الثقافة الإدارية في سياق عالمي 


الفصل العاشر إعادة بناء الثقافة الإدارية لجنوب أفريقيا 


إن مصطلح التضامن "Ubuntu"‏ يعني ضمنياً وحدة المجموعات العرقية المختلفة 
ممن يتبعون llo‏ منصوصاً عليها أو غير منصوص عليها في التعايش والتفاعل مع 
الآخرين. ففي جنوب أفريقياء على سبيل JÈL‏ هناك ثقافات متعددة مثل aal‏ الزوسا 
والسوثو و الزولو والثقافات الهندية والأفريقية والإنجليزية: وجميع هذه الثقافات 
تعيش وتتفاعل بعضها مع بعض. وعلى الرغم من عدم توافر تعريف مختصر لمصطلح 
"Ubuntu"‏ إلا أنه يشير إلى الأفكار التى تدور حول الإنسانية واعتناء الجماعة 
Lal yat,‏ هن سى SIT‏ .293 والوسية dae Lais E‏ يقن التظر حح cold Y‏ المرقية. 
وبما أن مدلول مصطلح التضامن "Ubuntu"‏ يتعارض مع فكرة الأنانية الفردية فإنه 
يتعين على المديرين في مؤسسات الدولة تعزيز المساواة الاجتماعية من خلال تأكيد 
عدم الوقوف ضد مصلحة جنس من أجل جنس آخر أو تقديم مصلحة لشخص غير 
مستحق على حساب شخص آخر مستحق لها. وترتبط كلمة ”التضامن“ أيضا بكلمة 
أخرى نابعة من ثقافة الزوسا وهى كلمة “Abantu Kuqala"‏ وتعنى PRG aa"‏ 
وهنا فإنه يتعين على مديري المؤسسات الحكومية خدمة شعبهم على النحو الأمثل. 
فعليهم تقديم الخدمات بما يتماشى مع فیا "sl caa li"‏ والمنصوص عليه في 
الوثيقة البيضاء لتحويل الخدمة العامة: 


مصادر الثقافة الإدارية وسبل دعمها في جنوب إفريقيا: 


في الوقت الراهن ووفقاً للقانون التشريعي ولمبدأ سيادة القانون: تؤكد المادة ١90‏ 
من دستور جمهورية جنوب أغريقيا أن مبدا التضامن ومبدا «الشعب gl‏ هدر لهما أن 
يكونا مصادر للثقافة الإدارية الحالية في جنوب أفريقيا. وتحتوي العمليات الإدارية 
الموروثة من عهد التمييز العنصري على قوانين إدارية مكنت مسؤولي الحكومة البيض 
من الإبقاء على الإدارة والتنمية الانعزالية القائمة على أساس العرق. فقد ادخرت 
الوظائف الإدارية المرموقة للبيض الذين يمثلون أقلية. فى حين تركت الوظائف المتدنية 
ETAT‏ لفن وخ أغلبية: و كفا فان الثفاقة A EER E‏ تلسناولين التتقيتيين 
من السود والبيض من جميع المستويات تحكمها خطوطاً إرشادية وضعت بهدف حماية 
حقوق الأغراد والوقاية من الممارسة غير العادلة للنظام البيروقراطي. وتجرى حاليا 
محاولات للخروج بأخلاقيات إدارية جديدة تشترط تحلي موظفي الدولة بالأمانة 
والإيجابية والكفاءة والفعالية وروح المنافسة وموالاتهم للأخلاقيات البيروقراطية 
والديمقراطية والعدالة الاجتماعية. 


الثقافة الإدارية في سياق عالمي ۳۰۹ 


إعادة بناء الثقافة الإدارية لجنوب أفريقيا الفصل العاشر 





أسس الثقافة الإدارية لجنوب أفريقيا: 

تأنست الثقافة الآدازية لجتوب P I‏ عل مجموعة هن اللباذئ الآدارية والسياسية 
التي انطلقت من ثقافة التمييز العنصري إلى التطبيق الفعلى للنظريات الأساسية 
المتجمريةقى الس تور الحالي:وميد] doa ae‏ القاتون: والأخلاقيات البيروقراظية 
والديمقراطية إلى جانب مبدأ التضامن ومبدا «الشعب a Yl‏ التي سنتطرق إليها في 
الصفسات التالية. i‏ 1 


دستور جمهورية جنوب أفريقيا (القانون ٠١8‏ لسنة 4 (e‏ 

يضع الدستور (قانون ٠١8‏ لسنة (aN AA‏ حجر الأساس للديمقراطية والمجتمع 
المنفتح الذي ترتكز فيه المجالات الثلاثة للحكومة على احترام إرادة الشعب والذي 
يوفر القانون فيه قدرا متساويا من الحماية لجميع المواطنين. وهنا يتأكد تحسن جودة 
مستوى المعيشة للجميع. ويؤكد الدستور على بناء دولة جنوب أفريقيا الديمقراطية 
الموحدة وصاحبة السيادة والقادرة على تبوأ مكانتها المستحقة بين باقي الدول. 
وهكذاء فإن الجزء الأول من الدستور يؤكد أن دولة جنوب أفريقيا تقوم على أساس 
- كرامة الإنسان وتحقيق المساواة وتنمية حقوق وحرية الإنسان. 
- مناهضة العنصرية والتفرقة القائمة على أساس الجنس. 
- سيادة الدستور والقانون. 

وتطبيق نظام تعدد الأحزاب لضمان إجراء المساءلة واستجابة المسؤولين وانفتاح 

وهكذا فالعمليات الإدارية والمؤسسات الإدارية التي تنتهك ما جاء في المادة الأولى 
ن اللو بكس اة على التقافة الادارية المتسوسى لها آنا disci Api‏ 
فقد نصت المادة 140 على أن الثقافة الإدارية ينبغي أن تتألف من القيم والمبادئ 
الأساسية التي تحكم الإدارة العامة وجاء في هذه المادة ما يلي: 
- تأكيد الالتزام بدرجة عالية من معايير الأخلاقيات المهنية والحفاظ عليها. 
- ضرورة تعزيز استخدام الموارد العامة بفعالية وكفاءة وافتصاد. 


vM‏ الثقافة الإدارية في سياق عالمى 


الفصل العاشر إعادة بناء الثقافة الإدارية لجنوب أفريقيا 





- ضرورة توجيه الإدارة العامة توجيها تنموياً. 

- توفير الخدمات على نحو محايد وعادل ومتساو وبدون تحيز. 

- الاستجابة لمطالب الشعب وتشجيع العامة على المشاركة في صنع السياسات. 
a‏ مساءلة الإدارة العامة. 


- تعزيز الشفافية عن طريق توفير وإتاحة المعلومات الدقيقة للعامة في حينها. 


- يجب أن تكون الإدارة العامة ممثلة لشعب جنوب أفريقيا وأن تكون ممارسات إدارة 
الأفراد والتوظيف قائمة على أسس المقدرة والموضوعية والعدالة إلى جانب الحاجة 
إلى ضبط حالة اللاتوازن التي اتم بها الوضع السابق في البلاد بهدف الوصول 
إلى فاعدة عريضة من التمثيل الشعبي. 
إن الثقافات الإدارية التي جاءت وليدة للإجراء الإداري العادل (المادة YY‏ من 
الدستور) كانت مستوحاة من الدستور المؤقفت. القانون ١٠١‏ لسنة 957١ام.‏ ووفقا لهذه 
المادة gla‏ الموظفين المعنيين بشئون العامة يجب أن تتوافر فيهم الصفات التالية: 
الالتزام بالقانون: يجب على أي مؤسسة حكومية التقيد بقوانين وسياسات الدولة 
عندما تكون بصدد تنفيذ مشروع ale‏ وهذا عكس ما كان عليه الحال قبل إجراء 
العدالة فى اتخاذ الإجراءات: يفسر تافت (VAY: 344 Y) Taft‏ ذلك بالابتعاد عن 
التحيز والخداع أو أي عمل مجحف ينافي المبادئ. "D‏ حالة وجود ما يهدد حقوق 
الإنسان فلابد من اتخاذ إجراء تصحيحي عاجل. وفي هذا السياق: فإن مبدأ ”الشعب 
“Yi‏ يملي على مديري المؤسسات الحكومية تقديم تفسير مع اعتذار وتصحيح الوضع 
فى الحال. 
التروي وتقديم مبررات مقنعة: عندما تقل جودة تقديم الخدمات أو جودة أداء 
المهام أو يتم lga!‏ فإنه يجب تقديم خطاب خطي لشرح أسباب قرار وقف تقديم 
الخدمات للشخص المتضرر خاصة إذا لم ينشر ذلك في الجريدة الرسمية للحكومة 
أو لوحة الإعلانات الداخلية أوأي مكان آخر. c‏ إطار الثقافة الإدارية لجنوب 


الثقافة الإدارية في سياق عالمي ألم 


إعادة بناء الثقافة الإدارية لجنوب أفريقيا الفصل العاشر 





أفريقيا فإن كلمة "reason"‏ لدى المحاكم تعني مبررا مناسباً ومقنعاً. وهكذا فإن 
شرح مبررات أعمال الإدارة العامة يجب أن تكون واضحة وجلية للمدنيين والقرويين 
على حد سواء. .(Ninnan:1999:403)‏ 

تقديم الخدمات الإدارية: يجب على مديري مؤسسات الدولة تقديم الخدمات 
الإدارية Lo‏ تقتضيه الحاجة حتى يكون لديه المبرر في حال انتهكت أو تعرضت حقوق 
أي فرد من آفراد المجتمع للتهديد. 


سيادة القانون والادارة العامة فى جتوب أفريقيا: 
z‏ دون وا د دار في جدوب افريمي 


وفقاً لجراي )1998( :Gray‏ فإن قائمة الحقوق المنصوص عليها في الدستور 
Ligas,‏ هی الغصل الٹانی للقانون 14 JEST a MAT ALI‏ مجموعة من القيم كانت 
محط اهتمام المجتمع الدولي. ومن المؤكد أنه لا يمكن إعادة بناء أي ثقافة إدارية 
في جنوب أفريقيا بنجاح ما لم تكن قائمة على أساس سيادة القانون وخاضعة لمبدأ 
الشرعية. ووفقاً لراوتنباش ومالهيربي (1994:231) Rautenbach and Malherbe‏ 
فإن منهج سيادة القانون يحتوي على المبادئ التي کونت leja‏ من القانون الإنجليزي منذ 
القرن الثالث عشر ورغم ذلك لم تطبق إلا في عام VAO‏ من قبل دايسى „Dicey‏ 
وفي نطاق الحديث عن جنوب أفريقياء فإن مجموعة الحقوق هذه لم يحظ بها سوى 
أفراد مجتمع البيض. وش كل تأسيس المؤتمر الوطني الأفريقي والمؤتمر الإفريقي في 
عام ١151١١‏ إلى جانب العديد من الأحزاب السياسية المشابهة ورقة ضغط على حكومة 
التمييز العنصري وموظفيها والهيئات غير الرسمية بغرض تقليص ممارستها للسلطة 
وإنكارها المتزايد للحريات وحقوق الإنسان الأساسية للسود والملونين والأسيويين في 
جنوب آفريقياء كما شكلت أيضا آلية لتمزيز الثقافة الإدارية المؤيدة Lu‏ الأداء الإداري 
العادل. وفي الوقت الراهن يتمتع جميع الأشخاص في جنوب أفريقيا بهذه الحقوق 
على قدم المساواة. ونتيجة لمبدأ سيادة القانون وإعلان مجموعة الحقوق الدولية فقد 
فسر مثل هنذا التآثير في النحو التالي: 
- لا يجب السماح للس لطات العامة والمسئولين والهيئات غير الرسمية ممارسة أي 
سلطة غير مشروعة أو اتخاذ قرارات أو تقديم خدمات تحيزية وبدون الاستناد إلى 
القوانين. كما لا ينبغي السماح لهم أيضا بممارسة مهامهم بعشوائية. 
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- توزيع وتقديم الخدمات بالمساواة لكل الأجناس في جتوب أفريقيا من قبل السلطة 
العامة ومن ثم يجب المساواة بينهم فيما يتعلق بمثل هذه الأنشطة الإدارية. 
- يجب أن تعمل السلطة القضائية مستقلة عن السلطات القومية والإقليمية والسلطات 
العامة المحلية. واستقلال القضاة العاملين فى المحاكم الابتدائية أو العليا أو الهيئات 
القضائية الأخرى لضمان احترام حرية وكرامة الإنسان في جنوب أفريقيا وإقامة 
العدالة والمساواة لكل المجتمعات هناك. 
وفي ظل هذا النقاش المحتدم يتضح لنا أن سيادة القانون في جنوب أفريقيا تتطلب 
تعزيز lue‏ إعادة بناء الثقافة الإدارية من خلال مبادئ الديمقراطية الحقيقة المعروفة 
وعندها فقط تتحقق الرفاهية والرخاء لجميع الأجناس في جنوب أفريقيا. من أجل 
ذلك. سنبحث في الفصل التالي الأخلاقيات الديمقراطية والبيروقراطية التي تحكم 
الثقافة الإدارية في جنوب أفريقيا. 


الأخلاقيات الديمقراطية والبيروقراطية التي تحكم الثقافة 
الإدارية في جنوب أفريقيا: 

على الرغم من أن الممارسة الديمقراطية والبيروقراطية للادارة العامة تطرأ عليها 
العديد من المشاكل. إلا أنه يجب أن نشير هنا إلى أن هذه المشاكل متأصلة في المناهج 
المختلفة للثقافة الإدارية وأطر الديمقراطية والبيروقراطية. وهكذا فإن تعريف 
المذهب الأخلاقي «للأخلاقيات» يشير ضمناً إلى «خصائص أو روح أو توجه المجتمع 
أو الشعب أو النظام»» في حين يشتمل التعريف الغائي للأخلاقيات على المنهج الغائي 
للادارة إذ تدفعه حقائق متداخلة لتحقيق الغايات أو الأهداف. 


الأخلاقيات البيروقراطية التي تحكم الثقافة الادارية لجنوب 
T‏ 

تعتير البيروقراطية نموذجاً كلاس يكيا alli‏ فهي تعيد إلى الأذهان صورة 
الروتين والإجراءات الروتينية والتفاصيل اللانهائية لتقديم الخدمات. وبالنقيض. فإن 
Weber pua‏ يشير إلى أن البيروقراطية تؤكد أهمية النظام والاستقرار وأنظمة الحكم 
والعقلانية والتجانس. وفيما يلي بعض المعلومات المتعلقة بملامح البيروقراطية في 
إطار الحديث عن جنوب أفريقيا. 


الثقافة الإدارية فى سياق عالمى vw‏ 
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النظام والاستقرار: في إطار الحديث عن جنوب أفريقيا وقبل الانتخابات 
الديمقراطية في عام ١۹۹٠م‏ انتشرت أعمال الفوضى والشغب والتخريب بشكل 
يومى * 

أنظمة الحكم: كان نظام الحكم في جنوب أفريقيا قبل 544١م‏ يعزز قيم سياسة 
التمييز العنصري ويبرر سياسة التفرقة Lilo‏ أمر ضروري محتجا بالصراعات العرقية 
والثقافية الدائرة في مناطق مختلفة من العالم. أما حاليا فإن نظام الحكم يعزز قيم 
ومبادئ الحكم الديمقراطي. 

العقلانية: كانت أنظمة القضاء في عهد التمييز العنصري منحازة إلى جانب 

التجانس: قبل عام (e AA E‏ عززت حكومة حقبة التمييز العنصري السياسات 
الانفصالية وأيدت مبدأ فصل التنمية. أما اليوم فإن الحكومة الحالية تعزز الوحدة 
والتجانس والعمليات الإدارية السهلة والبسيطة. 

بعد عصر التمييز العنصري احتاجت جنوب أفريقيا إلى بيروقراطية Letas‏ بهدف 
التخلص من الكم الهائل للأعمال على نحو منتظم. ووفقا لسكواير وماثيوز وميهان 
Squire, Mathews and Meehan (1997 : 427)‏ , فإن البيروقراطية النموذجية لا بد 
أن تتسم بالعناصر المميزة التالية: 
- التخصص: ويشير إلى نوع محدد من العمل. 
- التدرج الوظيفي: ويشير إلى سلسلة واضحة لأوامر ورتب السلطة. 
- الإجراءات الشكلية: وتشير إلى مجموعة القواعد والإجراءات المتبعة لضمان 

التناسق والعدالة لكل الأجناس. 
- المهنية: وتشير إلى ضرورة تزويد مؤسسات جنوب أفريقيا بموارد بشرية متعلمة. 
(انظر أيضا 1996:83 (Republic of South Africa‏ . 

وهكذا òl‏ ولر )1998:105( Woller‏ يؤكد أهمية الانتاجية والمساءلة التدرجية 

والخبرة التقنية والعقلانية العلمية التى تؤكد مسألة الفعالية والكفاءة. 


vM‏ الثقافة الإدارية في سياق عالمي 


الفصل العاشر إعادة بناء الثقافة الإدارية لجنوب أفريقيا 





الأخلاقيات الديمقراطية التي تحكم الثقافة الادارية لجنوب أفريقيا: 

انطلاقاً من تعريف الأخلاقيات الديمقراطية الوارد في هذا الجزء من الكتاب. فإن 
السلطات العامة في جنوب أفريقيا - وبفضل الثقافة الإدارية التي أعيد -lailo‏ يتعين 
عليها الالتزام بالمبادئ والقيم الديمقراطية في حكمها. Gas,‏ لدال )1999( «Dahl‏ 
فإن الديمقراطية بمعناها الأمثل تعد شرطاً E‏ لتحقيق ”نظام سياسي أفضل“ 
(Dahl 1999:64)‏ . وبالتالي فإن الشروط الضرورية لتحقيق نظام سياسي أفضل 
لن uita‏ إلا من خلال ثقافة إدارية تحكمها مبادئ الديمقراطية. (راجع الجزء 140 
للقاثون ٠١۸‏ لسنة 1545). 

ووفقا لتيفو وشيرجولد )87-88 :2000( and Shergold‏ 161/0 يجب أن تكون هذه 
القيم والمبادئ بمثابة مبادئ ديمقراطية للإدارة العامة وأن تشكل ما يلي: 

ضرورة أن تهدف عملية صنع القرار المتعلقة بالخدمات العامة إلى إيجاد أكثر 
s ALS ybi‏ افا فى مقس هن القدمات Mio‏ إلى اوسا طريقة مقن 
وا اة رمق من def‏ ديه الاك Qa EOS‏ اة ERTA aiia cogo‏ 
الجماعية لمجتمع جنوب أفريقيا. 

تسقيق الآتنمادة من تادر الفامة (متهمنا ولف اتصتادر Aabeslalis Asslala!‏ 
والتنظيمية والمالية والطبيعية والموارد البشرية) وتطويعها لسد الاحتياجات الجماعية 
لكل الأجناس في جنوب أفريقيا. 

تشجيع المستفيدين من الخدمات على المشاركة في العمليات الإدارية لتشمل 
مشاركة المستهلكين ودافعي الضرائب سواء بطريقة مباشرة أو غير مباشرة حيث 
EE UL ull» sas‏ لصنع قرار ديمقراطي. 

يكون للهيئة الجماعية المشكلة من النواب السياسيين المنتخبين سلطة فرض وجمع 
الضرائب وكيفية إنفاقها . 

يتحمل مستولو الدولة ويكونون مساءلين عن جميع أنشطة الإدارة العامة سواء 
أخفقوا أو نجحوا في تنفيذ البرامج العامة الموكلة لهم. 

يجب أن يتعامل رؤساء ومديرو المؤسسات الحكومية مع الاحتياجات الجماعية 
كع تب اشريقيا اة وايجابية 
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Y‏ يجب تلبية احتياجات المجتمع على نحو شامل وفعال فحسب. بل يجب كذلك أن 
تكون متاحة قدر الإمكان من خلال إدارة فعالة واقتصادية للخدمات العامة. 

استنادا إلى ما جاء في ميثاق ماجنا كارتا الإنجليزئ للحريات المدنية والسياسية 
(magna carta)‏ الصادر في سنة Y Yo‏ فإن المبداً الذي ينص على أنه لا يجوز 
جمع الضرائب من دافعمي الضرائب إلا بعد رضاهم وأن يتم توزيع الضرائب بفعالية 
وشمولية؛ أصبح ذا قيمة ديمقراطية بارزة لدى مجتمعات جنوب أفريقيا . 

تحقق الخاصية البارزة لمفهوم العدالة الاجتماعية معايير أخلاقية Ale‏ ويتطلب 
ذلك تحلي موظفي حكومة جنوب أفريقيا وموظفي الخدمة المدنية غير الرسمية 
بالنزاهة في تأدية عملهم. ووفقا لأرجريس ola (143) Argyris‏ النزاهة تشمل 
معاني العدالة والقيم الأخلاقية والولاء والتقوى والكرامة والأمانة. ويعد ذلك مطلبا 
قويا للمادة YY‏ من قانون الإدارة العادلة. وبالنسبة لمسألة العدالة الاجتماعية: فإنه 
يتعين على مسؤولي الدولة وموظفي الخدمة المدنية غير الرسمية أن يسألوا أنفسهم 
هذه الأسئلة: 

كيف يمكن تأسيس إدارة عامة أفضل؟ وكيف يمكن توصيل كل الخدمات بالتساوي 
إلى كل الأجناس في جنوب أفريقيا؟ 

كيف يمكن تقديم خدمات ذات جودة عالية بأقل تكلفة إلى أشد الناس فقراً في 
جنوب أفريقيا؟ 

هل تدعم السياسات الجديدة للحكومة مبدأ المساواة؟ 

إن من بين القيم العليا التى يفرضها مبدأ سيادة القانون هو عدم إضفاء صفة السرية 
على مشاريع الإدارة العامة وإجراؤها علانية. (Fox and Wissink1990:83)‏ . 

وعلى هذاء فإن الالتزام البيروقراطي والديمقراطي للمصلحة العامة يجب أن 
يبني أساسا متينا لخلق شعور قوي بالمسؤولية لدى مسؤولي الدولة من كل الأجناس 
(المذهب الأخلاقي) وأن تشجع السلوكيات والمواقف على الخروج بثمار العمل الإداري 
(المذهب الغائي) التي ستعود بالنفع على كل الأجناس في جنوب أفريقيا . 


المذهب الاداري التضامني أساساً للثقافة الادارية في جنوب أفريقيا: 


أقر فيرويرد Verwoed‏ بالعجز الذي شهدته جنوب أفريقيا عندما قال: 
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إن السياسة التي تنتهجها إدارتي تقضي بأن تعليم الأفارقة السود يجب أن يكون 
اعتماده الكلي على مدخرات مجتمع البانتوء ويجب أن يستمد جذوره من روح وكيان هذا 
الملجتمع. فليس لأبناء البانتو مكان في المجتمع الأوروبي إلا لفئات معينة من الوظائف. 
فما الفائدة al‏ من تدريس أبناء البانتو مادة الرياضيات التي لن تفيدهم في حياتهم 
العملية؟ سيكون ذلك ضرياً من العبث. ولذلك يجب أن يكون مجال التعليم موافقاً لنوعية 
فرص العمل التي ستقابلهم وبما يتناسب مع محيطهم البيئي. )1958:14 (Verwoerd‏ . 

وأعاق هذا العجز تنمية التعاون وروح المنافسة والقدوة والممارسات والعمليات 
الإدارية والسياسات والإجراءات والقيم والمؤسسات الإدارية للأفارقة السود والملونين 
والهنود. ولمواجهة هذا العجز. عمدت الثقافة الإدارية لجنوب أفريقيا إلى إعادة 
تشكيل عقول مديري المؤسسات الحكومية والمجتمع ككل بما يتناسب مع عملية إعادة 
بناء المجتمعات والمؤسسات العامة الخدمية: وقامت ببعث روح جديدة في المواطن 
ورفع معنوياته وإعادة هندسة العمليات والممارسات الإدارية. ووفقا لميبنجي وماري 
Mbingi and Maree (11-15 :1995)‏ فإن الثقافة الإدارية التضامنية لجنوب أفريقيا 
كان ينبغي أن تحقق نتائج ايجابية متعددة. 

ويتعين أن تؤدي aalas‏ الإدارية التضامنية إلى خلق مواطن يتمتع يتمتع بروح التعاون 
والتنافس. ولضمان صمود اقتصاد جنوب أفريقيا أمام الاقتصاد العالمي يجب التخلص 
من مسألة تهميش الموظفين السود. ويتمثل ذلك في منحهم وظائف متدنية وذلك قبل 
إلحاق جيل جديد من بني جلدتهم بالأنظمة التعليمية. ويجب أيضاً تنمية روح التعاون 
فيما بينهم للتعامل مع قضايا التنمية التي تواجه جنوب أفريقيا. وهذا يعني حق 
حصول جميع الإداريين وأفراد المجتمع على تدريبات تنموية جادة بغض النظر عن 
أعمارهم ومهاراتهم. وفي الوقت الراهن فإن ثقافة التدريب تستهدف المستويات 
الإدارية العليا متعددة المهام وتقيم بشكل دوري. 

إحدى نتائج تطبيق الثقافة الإدارية التضامنية الأخرى يجب أن تتمثل في تنمية 
المنظور التعاوني والتنافسي. وتعد عملية تغيير المفاهيم من أصعب القضايا التي تقف 
أمام تفهم عملية التحول. ومما يزيد هذا الأمر تعقيداً صلابة الموقف الذي جاء نتيجة 
لانتشار الأمية بين السود والسلوك الإقطاعي الارستقراطي لدى البيض. وقوي الدافع 
لدى المجتمعات والأفراد المحرومين من المزايا لإلقاء اللوم على الآخرين وتحميلهم 
مستولية أوضاعهم الحالية. ولذا تجري المحاولات لتنمية روح التعاون والتناقس 
بهدف تجاوز الظروف التاريخية البائسة التي لازمت عصر التمييز العنصري. ومن 
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m‏ فمد جاءت موافف وتوجهات مسؤولي الدولة في جنوب أفريقيا محكومة بمبداً 
"Iob. cii"‏ الذي ناقشناه آنفاً . ورغم ذلك فقد كان هناك ما يحفز مسؤولي الدولة 
على توسيع iiia‏ بشأن تقديم الخدمة والتعاون والقدرة على المنافسة مع المنظمات 
الأخرى في العالم. 
وإضافة إلى ذلك فإنه يتعين على الثقافة الإدارية لمجتمع الأوبانتو تنمية عمليات 
إدارية تنافسية وتعاونية. والدرس الإداري الذي تعلمته جنوب أفريقيا هو أنه في حالة 
aje‏ القطاع العام المنافسة على نطاق عالمي فإنه بحاجة إلى تنمية عمليات إدارية 
منافسة وفريدة وملائمة لمجتمعه ذي الأغلبية الأمية. ولذلك فإنه يتعين على منظمات 
الخدمة العامة في جنوب أفريقيا sle!‏ بناء ثقافاتهم الإدارية وتغيير مؤسساتهم 
وضمان إجراء تغيير جذري لسلوك وفكر موظفيها المعنيين بشئون العامة. وهكذا فإن 
أوكيز )2001( Oakes‏ يذهب للقول «إن الأمة التاريخية هي التي تثبت أن سبب نجاحها 
يكمن في تبنيها وتنميتها لثقافات وعمليات إدارية مبنية على (Yos). BE‏ 
إن الثقافة الإدارية القائمة على مبدأ التضامن يتعين عليها تنمية سياسات وإجراءات 
تنافسية وتعاونية. ويعتقد أوكيز (Y* * V)‏ أن التحدي الذي يواجه منظمات الخدمة 
aas UTE ada‏ ل ك a‏ 34-1 اجا la23 3 045355 daas‏ 
النزاعات والعزلة السياسية والاقتصادية والاجتماعية وعدم الاستقرار الإداري 
والسياسي ونزع ملكية الأراضي هو أن تظل أهدافها محور تركيزها. والحقيقة أن 
النماذج والقضايا الثقافية والمناهج الإدارية جاءت نتيجة لأنظمة سالفة أو ربما أنظمة 
وسياسات وإجراءات مستقبلية. ولذلك يجب على مديري الإدارة العامة الاعتبار 
بالماضي حتى يتسنى لهم إدارة الفرص المقبلة. 
إضافة إلى ذلك. فإن الثقافة الإدارية القائمة على أساس التضامن يجب أن تعمل 
على تنمية مؤسسات تنافسية وتعاونية. وكان الغرض من الدستور الحالي: القانون VA‏ 
لسنة ١۱۹۹م‏ هو ضمان الرخاء للجميع وضمان دولة ديمقراطية ومؤسسات متعاونة. 
وهكذا فإن إدارات الدولة التي أنشئت 335( قانون ٠١8‏ لسنة aN AAT‏ تتطلب قيام 
مديري الإدارة العامة بتطبيق الديمقراطية في مؤسساتهم من خلال تنمية ممارسات 
إدارية تعاونية شاملة Taal Laag‏ الحكم التعاوني والعلاقات الحكومية الداخلية (الجزء 
١‏ للقانون ٠١۸‏ لسنة (a AAT‏ ولتجنب انتقال الثقافة الإدارية والديمقراطية إلى 
ala‏ قلية من القادة الرمزيين المقتدرين: فإن الإبداع المؤسسي الشامل يعد مسألة 
إدارية خطيرة في جنوب أفريقيا. 
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ومن الضروري أن يتمثل النتاج الأخير للثقافة الإدارية القائمة على مبدأ التضامن في 
تطوير خدمات عامة تعاونية وتنافسية. ومن المهم أن تلبي منظمات الخدمة العامة في 
أفريقيا احتياجات العميل عن طريق تقديم خدمات ومنتجات عامة سهلة الاستخدام. 
ويتعين على القطاع العام في جنوب آفريقيا أن يكون لديه الشجاعة في تقديم خدمات 
ومنتجات عامة فريدة ومتميزة. فجنوب أفريقيا بحاجة إلى أن تحظى باحترام الشعب 
من خلال تعامل الإدارة مع الشئون العامة الدولية والداخلية. وتحتاج الإدارة إلى أن 
تلقى بضائعها وخدماتها المصنعة في جنوب أفريقيا تقدير الدول الأخرى بدلاً من 
الاعتماد على استيراد البضائع والخدمات والثقافات الإدارية من دول أخرى. وكما ذكر 
كينيث كاوندا ola . Kenneth Kaunda‏ على جنوب أفريقيا أن تستهلك ما تصنعه دون 
الحاجة الى استهلاك ما لا تنتجه. (افتبسها 1995:11 -(Mbingi and Maree‏ 


مبدأ «الشعب «S jl‏ أساساً للثقافة الادارية في جنوب أغريقيا: 

إن مصطلح “Abantu Kuqala"‏ يعني “المي كوي iif y GS‏ وذ cul‏ 
القيم الديمقراطية الجوهرية الواردة في دس تور جمهورية جنوب آفريقيا إلى تعديل 
eaa‏ اباد الشائية التاكية القائمة على انان "sl call" ollas‏ والوجودة 
في الوثيقة البيضاء لتحسين أداء الخدمة العامة. 
استشارة مستخدمي الخدمات: 

يتعين على مسؤولي مؤسسات الخدمة العامة والموظفين غير الرسميين استشارة 
المواطنين بشأن مستوى جودة الخدمة العامة المقدمة وتوفير الخيارات لهم بالنسبة 
الا سق کان لك ica‏ ولم يكن ذلك المبدأ مقبولاً خلال حكم نظام الفصلٍ 
العنصري. وخلال ذلك العصر كانت هناك ثلاثة مجالس: مجلس العموم وكان معنيا 
بخدمة البيض ومجلس النواب 200 بخدمة الأفارقة الملونين ومجلس الوفود ol;‏ 
معنيا بخدمة الآسيويين. ومن خلال هذه المجالس الثلاثة كانت تؤخذ آراء المواطنين 
وتقدم لهم الخدمات. في حين لم تتح أي آلية لأخذ رأي السود الأفارقة؛ لأنهم كانوا 
بمعزل في موطنهم الصغير وكان عليهم أن يتولوا بأنفسهم إدارة مشاريعهم العامة. 


وضع معايير الخدمة: 


يتطلب تتفيذ هذا المبدأ أن يكون مواطنو جنوب أفريقيا على علم بمستوى وجودة 
الخدمات التى ستقدم إليهم ليعرفوا حدود توفعاتهم. ويشمل ذلك تقديم خدمات 
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جديدةلمن لم تتح لهم فرصة الحصول عليها سابقاً. وعلى الرغم من ذلك فإن كل 
محاولة بهذا الصدد يجب أن يقوم بها مسؤولو المؤسسات الحكومية بهدف تجاوز 
الحاجات الأساسية التى يجب أن تحددها معايير الخدمة الحكومة الوطنية. ويجب 
أن تكون معابير الخدمة هذه دقيقة وقابلة للقياس حتى يتمكن المستخدمون أنفسهم 
من تقييم الخدمة التي وعدتهم إياها الدولة. إضافة إلى ذلك فإن معايير الخدمة 
يجب أن تكون ملائمة لأفراد المجتمع وملبية لاحتياجاتهم. 
تحسين الخدمات: 

tatta itas Las‏ القاتون» افو ار ةة شى Tasa‏ سسنيادة القانوق؟ يتين علن 
ود فول الات ا يو انقب ات شای کی عل وب E E‏ على قن 
المساواة. وحقيقةء فإن هناك مجتمعات في جنوب أفريقيا تحظى بخدمات عامة 
ذات جودة عالية في حين يعيش آخرون في ظروف وأوضاع مزرية. ويتضح في إطار 
وش رات امنتراقسية soc aal‏ و T aol aola]‏ هنالف dà Saks cl doe‏ 
بهدف تصحيح الأوضاع وتحقيق العدالة من خلال تقديم الخدمات المتوافرة للذين 
حرموا حق الحصول عليها . 
التأكيد على الكياسة: 

يمتد مفهوم الكياسة لما هو أبعد من مجرد أن نطلب من موظفي الدولة رسم ابتسامة 
لطيفة على شفاههم أو أن يستخدم عبارات مهذبة مثل «من فضلك» و«شكراً». فقانون 
سلوك موظفي الدولة الملحق بالوثيقة البيضاء لتحسين أداء الخدمة العامة (p AAV)‏ 
يؤكد أن معاملة الفرد باحترام وكياسة تعد من المهام الأساسية لموظفي الدولة. كما 
تنص الوثيقة على وجوب قيام موظفي الدولة بمعاملة أفراد المجتمع باعتبارهم «زبائن» 
من حقهم الحصول على أعلى جودة للخدمات. وهناك بعض من موظفي الدولة 
يفعلون ذلك تلقائياً وبدون اصطناع: فلقد التحقوا بالعمل في قطاع الخدمة العامة 
خصيصاً؛ لأن لديهم رغبة حقيقية في خدمة العامة. ويجب أن تغطي هذه المعايير 
النواحي التالية: 
- تحية ومخاطبة العميل مباشرة. 
- تحديد هوية الموظف للعميل سواء أكانت المعاملة عن طريق الهاتف أو عن طريق 

اللقابلة الشخصية. 
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- تطبيق أسلوب الاتصال الكتابي. 

- تبسيط وإعادة تصميم نماذج للمؤسسات العامة «ملائمة للعميل» لتحقيق أهداف 
إدارية تتعلق بالمجتمع. 

- تحقيق أقصى سرعة في الرد على الاستفسارات. 

- تطبيق سلوك الحوار. 

- تحديد طرق التعامل مع الشكاوي. 

- تحديد طرق للتعامل مع ذوي الاحتياجات الخاصة مثل كبار السن والعجزة. 


- النوع. 
— اللغة. 
تقديم معلومات واضحة ووافية: 


يتطلب تطبيق إستراتيجية مبدأ «الشعب أولاً» تزويد الشعب بمعلومات كاملة 
وصحيحة وحديثة حول العمل الإداري والخدمات المتوفرة وتحديد الأشخاص 
المسستحقين للحصول على هذه المعلومات- ووفقاً Tau‏ «الشعب a Ygl‏ فإن المعلومات 
تعد من أقوى الوسائل التي تساعد العملاء على ممارسة حقوقهم في الحصول على 
TE E daas‏ :ويح 333 الما على gei,‏ تشيق فان راوها فى نها 
الاخ إلنها RETO e‏ سوسا تانق oon So‏ کیا رس 
إجراء عملية تشاورية لتحديد المعلومات التي يحتاج إليها العملاء الحاليون والمحتملون 
وبعد ذلك تحديد طريقة وزمان ومكان تقديم الخدمات. 
زيادة الانفتاح والشفافية: 

إن النشاطات الإدارية المتعلقة بتقديم الخدمة العامةء باعتبارها إحدى القيم 
الجوهرية للديمقراطية التي دعا إليها ميدأ سيادة قانون: يجب أن تتم بشكل معلن 
وليس تحت غطاء ما يسمى بالسرية. )1990:87 - .(Fox and Wissink88‏ وتعد 
هذه القيمة دليلاً على اتسام الإدارة العامة بالديمقراطية كما تعتير ضرورية لدعم 
عملية تغيير توجه الخدمة العامة. إن زيادة الانفتاح والشفافية في الإدارة العامة يعني 
بناء الثقة بين القطاع العام والمستفيدين من خدماته. ومن أحد الجوانب الأساسية 
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لهذا المبدأ تأكيده ضرورة اطلاع العامة على الطريقة التي تدار بها الإدارات الإقليمية 

والوطنية في جنوب أفريقيا ومستوى أداء هذه الإدارات بالإضافة إلى الموارد العامة 

المستهلكة والشخص المسؤول عنها. 

معالجة الأخطاء والاخفاقات: 

تشير الحكمة التي تقول إن «لكل حق قانوناً يحميه» إلى قدرة الإدارة العامة ورغبتها 

Dni sae o ER PEE a عفد اركاب‎ tad lon] Mn] o 

فإنه يعتبر مبدأ دستوريا Laga‏ يخضع لحماية مكتب المدعي العام ولجنة حقوق الإنسان 

A oci اللفوية والليية‎ calls والدينية‎ ARI الحقؤق‎ ales 22343 A iod 

isl iac Albi Dus iiis رلدة القائوت كلح‎ a fag ait. Me YE لكة‎ ads 

يتطلب إيجاد منهج جديد للتعامل مع المواطنين المتذمرين أو مع شكاواهم. وعلى 

الرغم من ذلك فإن نظام تلقي الشكاوي يجب أن يتوافق مع المعايير التالية: 

- سهولة الإبلاغ: يجب أن تكون أنظمة الإبلاغ سهلة الاس تخدام: ويجب تجنب 
الرسميات المفرطة والمعقدة. تُقدم الشكاوى ضد موظفي الخدمة المدنية. ولا مانع 
من تلقي الشكاوي هاتفيا. 

- السرعة في الرد على الشكاوي: فكلما تأخرت فترة الرد على الشكاوى ازداد 
اك اموك Doo.‏ تقل عل عر ني اشوا sl‏ ومس ولق ایت 
التأخير في الرد على الشكوى وهذا في حد ذاته سيزيل الأثر السلبي المترتب على 

- العدالة: يجب إجراء تحقيق كامل ونزيه للشكاوي. وبسبب جهل بعض الأشخاص 
بحقوقهم تجده مترددا في تقديم شكوى إلى مسؤول رفيع ضد أحد مرؤوسيه أو 
شكوى ضد خلل ما في النظام المسؤول عنه. 

- السرية: على الرغم من أن كلمة السرية تناقض في ظاهرها مبدأ الانفتاح والشفافية: 
إلا أنها تعتبر مبدأ فرعيا لا بد dia‏ من أجل حماية هوية صاحب الشكوى. فعدم 
diio‏ على aa‏ اتشكوى algae‏ لديه اورا من آنه تو يبال تفش plaza‏ 
ف اسان 

LUN IN S E‏ حي ذاقنا لاعن بح الآصبار مق ناهر و خارف الف آقاة 
عملية فحص الشكوى. فعند حدوث خطأ ما أو تقصير في الخدمة سبق أن وعدت 
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بها الحكومة يجب أن يكون الرد فورياً مصحوباً باعتذار وتفسير كامل لأسباب 
الختا او التعصيى كما ون اة ا مو KT RETI‏ 
Jazz aad‏ وانه سيت SURGE‏ الإجراء التقويمى اللآزّم لمعالجة adl‏ ].. كما ينيقي 
تمكين المسؤولين المتعاملين مع العامة في الجهات الرسمية وغير الرسمية من اتخاذ 
الإجراء اللازم عند حدوث أي خلل ووضع الأمور في مسارها الصحيح. 

- مراجغة الشكاوى: يجب أن يشتمل نظام تلقي الشكاوي على آليات لمراجمة الشكوى 
وتقديم اقتراحات بإجراء تعديلات للحد من تكرار الأخطاء أو الإخفاقات فى 
Í RTT‏ 


- التدريب على التعامل مع الشكاوى: یجب EE‏ إجراءات التعامل مع الشكاوى 
في جميع مؤسسات الخدمات العامة وتدريب الأفراد المعنيين على الإجراء cal gll‏ 
اتخاذه عند 5 تلقيهم شكاوى. 


الحصول على أفضل قيمة ممكنة للمال: 
اتسمت النماذج الإدارية في عصر التمييز العتصري بالتعقيد والمحدودية يسيب 
عامل اللغة؛ الأمر الذي أدى إلى تعقيد الأمور أمام الأميين من أفراد المجتمع. ولذلك 
آثار ادام الفعالية وتبديد القدرات 243 الممستطاع. ويمكن القول إن هناك ثلاث فيم 
جوهرية تزيد من الفعالية الإدارية وهي على النحو التالي: 
أولاً : الفعالية. وتتمثل في قيام مسؤولي الخدمات العامة بتنفيذ مشاريع عامة خلال 
Lob‏ : الكفاءة. وتتمثل في قيام مسؤولي الخدمات العامة بتنفيذ مشاريع عامة وفقا 
لمعايير موضوعة لتحقيق الهدف المرجو منها. 
ثالثا: الاقتصاد. ويتمثل في إمكانية إدارة وتقديم مثل هذه المشاريع أو الخدمات 
العامة. 
قد يبدو للوهلة الأولى أن إطلاق كلمة زبون "customer"‏ على المواطن قد تكون 
غير مناسبة خاصة إذا كنا تنظر في مبدأ “الشعب أولا“. ولكن على الرغم من ذلك. 
فإن استخدام كلمة زيون "customer"‏ بدلا من كلمة عميل "client"‏ يكون لها مدلول 
قوي إذا استخدم في سياق تحسين تقديم الخدمات» وكذا تطبيق مبدأ سيادة القانون 


الثقافة الإدارية في سياق عالمي ryr‏ 


إعادة بناء الثقافة الإدارية لجنوب أفريقيا الفصل العاشر 


والمبادئ الأخرى المصاحبة له. فمعاملة المواطنين على أنهم ”زبائن“ يعني الاستماع إلى 
آرائهم والنظر إليهم بعين الاعتبار أثناء عملية صنع القرار المتعلق باتخاذ الإجراءات 
الإدارية لتقديم الخدمات ومعاملتهم بتقدير واحترام والتأكد من أن المستوى المهنى 
2395-9 2581 طة الأدارية العلمة هى داكما عند أعلى معدلاتها والاس حجابة القورية 
المتماظفة معهم إذا جاءت هذه المعائين دون مستوى توقمات غامة الشعب. 


الاستقرار والتغيير والتهديدات التي تواجه الثقافة الإدارية في 
جنوب أفريقيا: 

نتج عن العملية الديمقراطية لجنوب أفريقيا في عام VIAE‏ استقرار قومي للبلاد . 
وبعكس ما كان عليه الحال في عصر التمييز العرفي الذي شهد انتهاكات صارخة 
لحقوق الإنسان وكرامته واتسم بعدم المساواة والظلم والتفرقة القائمة على أساس 
الجنس. فإن الثقافة الإدارية الحالية تضمن الوحدة الوطنية وثقة العامة بالدولة 
والمساواة والعدالة وتلغى مفهوم التفرقة القائمة على أساس الجنس والعرق وتعترف 
بحقوق الإنسان. كما أدت حالة الاستقرار إلى النمو الاقتصادي والاعتراف بتعددية 
الثقافات وتحقيق مبدأ تكافؤ الفرص. بالإضافة إلى مشاركة المجتمع الدولي وتأسيس 
الشراكة الجديدة لتنمية أفريقيا النيباد “NEPAD”‏ وظهور منظمة الوحدة الأفريقية 
"AU"‏ والبرلمان الأفريقى والمحكمة الأفريقية والبنك الأفريقى المركزى (PAP)‏ وصندوق 
النقد الأفريقي وبنك الاستثمار الأفريقي. كما أصبح بمقدور جمهورية جنوب أفريقيا 
الديمقراطية لعب دور الوسيط بين الدول المتنازعة داخل القارة السمراء. 

على هذا النحو من النزاهة تعتزم جنوب أفريقيا الانضمام إلى المجتمع الدولي لتبداً 
في تمهيد الطريق لتغيير الثقافة الإدارية وإعادة بناء وتوجيه الدولة ومؤسساتها وتنفيذ 
برنامج إعادة البناء والتنمية -*(RDP)‏ ويبقى اهتمام جنوب أفريقيا منحصراً في تلبية 
الاحتياجات الأساسية وتنمية المناطق الريفية والحضرية والموارد البشرية وبناء اقتصاد 
جنوب آفريقيا وإتمام وتفعيل عملية التحويل الديمقراطي للدولة والمجتمع ومؤسساته. 


النظام السياسي للحكم في جنوب أفريقيا: 


يمد مضى أكثرمن Lale YEY‏ على هيمنة البيض للبلاد. حيث خضعت في بعض 
فتراتها للاستممار الهولندي وفي بعضها للاستعمار الإنجليزي وفي بعضها الآخر لما 


Reconstruction and Development Program اختصار ل‎ * 
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يطلق عليه التفرقة العنصرية تحت حكم الأفارقةء تمكنت جنوب أفريقيا من تحقيق 
هدفها المطلق بأن تكون دولة ديمقراطية متحررة من القمع السياسي. ويناقش هذا 
الجزء باختصار النظام السياسي للحكم في جنوب أفريقيا خلال عصر التمييز 
العنصري وعصر الديمقراطية. كما سيناقش بإيجاز الحكم التقليدي أو الأهلي كما 
يراه التقليديون الآن. 


النظام السياسي للحكم في جنوب أفريقيا خلال فترة التمييز 
العنصري: 

قبل الاستيطان الأوروبي الأول في جنوب أفريقياء لم يكن س كان هذه المنطقة 
يحكمهم دستور موحد ينظم حياتهم ويضعهم في إطار قريب من الدولة الحديثة. 
وبسبب احتلال الأوروبيين للبلاد. ظهرت تدريجيا هياكل حكومية جديدة وبدأت 
المؤسسات الأصلية فى البلاد تفقد سلطتها. ولكن سلطة هذه المؤسسات الأهلية أو 
التقليدية لم تختف كلية. فعندما تأسس اتحاد جنوب أفريقيا في الحادي والثلاثين 
من gila‏ عام ia A‏ وبموجب القرار الصادر في سنة ۱۹۰۹م حصلت أربع مقاطعات 
على الحكم الذاتي. واعتنى هذا النظام الإداري بخدمة البيض والهنود والأفارقة 
الملونين. واستتنى النظام الأفارقة السود - مجتمع الأغلبية - عندما أعلنت جنوب 
أفريقيا نفسها جمهورية في عام SY Y‏ وكان أبرز تغيير دستوري هو التحول من 
النظام الملكي للحكم البريطاني إلى النظام الجمهوري بموجب قرار سنة ١151ام.‏ 

وانتخبت مجموعة الناخبين المكونة من ثمانية أعضاء من مجلس الشعب والشيوخ 
رئيسا شرهقيا خلفا للملكة البريطانية. ولولا ذلك لبقيت المؤسسات ونظام البرلمان 
البريطاني محتفظة بفعاليتها. وطبقت سياسة التمييز العنصري بشكل أوسع على 
الأفارقة بعد تبني القرار الدستوري ٠١١‏ في سبتمبر عام 9/17ام. 

siati dagli A la sl إن‎ e AAT A2 a2] 3 Y* قلس القاتوق‎ lal eie 
يوضح التوسع في تطبيق‎ )١( لحكومة جنوب أفريقيا كما هو واضح في الشكل رقم‎ 
سياسة التمييز العنصرى والذى بدوره أدى إلى تقوية الثقافة الإدارية القائمة على‎ 
مبدأ التمييز العنصري والتي فضلت سيادة البركان على الدستور. ووفقاً للوصف‎ 
التخطيطي السابق فإن رئيس الدولة كان يشغل منصب رئيس الجمهورية. وكان‎ 
رئيس الدولة يعمل بموجب مشورة المجالس الوزارية الثلاثة للبيض وال ملونين والهنود.‎ 
بالإضافة إلى مشورة أعضاء المجلس الوزاري لإدارة شئون هذه التكتلات الثلاثة عند‎ 
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النظر في شئون تتعلق بالبيض أو الملونين أو الهنود. وكانت السلطة التشريعية المكونة 
من المجالس الثلاثة مناطة بإدارة المسائل المتعلقة بالشئون العامة. 

وكان مجلس الشعب مكوناً من السلطة التشريعية لشئون البيض. إذ تضم رئيس 
الدولة وثمانية أعضاء انتخبوا بالاقتراع غير المباشر. وبذلك يكون إجمالي العدد VVA‏ 
عضواً للسلطة الت ريفية من البيض. Ul.‏ مجلس النواب فكان مكوناً من السلظة 
التشريعية لشئون الملونين والتي شملت رئيس الدولة وثمانين عضوا انتخبوا عن طريق 
طريق الاقتراع غير المباشر وبذلك guas‏ عدد أعضاء السلطة التشريعية A0‏ عضواً 
جميعهم من الملونين. أما مجلس الوفود فكان مكوناً من السلطة التشريعية المعنية 
بشئون الهنود. وقد شملت رئيس الدولة و *£ عضواً انتخبوا عن طريق الاقتراع المباشر 
وعضوين منتخبين من قبل رئيس الدولة وثلاثة أعضاء انتخيوا عن طريق الافتراع 
عضواً جميعهم من الهنود . وكانت المسائل الإدارية المعقدة التي يصعب اتخاذ قرار 
بالإجماع حولها تحول إلى لجان استشارية مشتركة أو دائمة للبت فيها وبعد ذلك تقدم 
النتائج إلى المجلس المعني وبعد ذلك تحول إلى رئيس الدولة قبل عرضها على السلطة 
التشريعية للشئون العامة. وتتألف السلطة التشريعية للشئون العامة من رئيس الدولة 
و Y*A‏ أعضاء. وهي معنية بالتعامل مع المسائل الإدارية لمجتمع البيض ذو الأقلية. 
أما بالنسبة لشئون الأفارقة السود فلم تكن تحظى باهتمام كاف من قبل هذه السلطة 
بحجة حصولهم على إقطاعيات منفصلة يمارسون فيها الحكم الذاتي. 


النظام السياسي للحكم في جنوب أفريقيا خلال العهد 
الديمقراطي: 

فى عام ۹۹١‏ آم سمخ للجماعات السياسية في جتوب أفريقيا التي كان محطورا 
عليها في السابق ممارسة نشاطاتهاء كما تم الإفراج عن القادة الأفارقة الأمر الذي 
أدى إلى تسهيل عملية التغيير الدستوري. وفي ديسمبر من عام ١51١م‏ » وبعد إجراء 
مفاوضات متعددة الأحزاب» وقعت الأحزاب السياسية المتعددة لجنوب أفريقيا على 
إعلان نوايا مؤكدين فيه التزامهم بصياغة دستور ديمقراطي جديد بأسرع وقت ممكن. 
وخلال النصف الأول لعام ۱۹۹۲م » أجرت مجموعات عمل نيابية متعددة مفاوضات 
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دارت حول المبادئ التي يجب إدراجها في الدستور الجديد و وتشكيل و تحديد 
وظيفة المجلس الدستوري وإعادة ضم الاقطاعات الصغيرة السابقة (مثل ترانسكي و 
بوبهوزاستووانا و فيندا وسيسكي) وإنشاء مؤسسات حكومية مؤقتة بالإضافة إلى عدة 
ترتيبات أخرى تمهيدية وانتقالية. 

وخلال عام AAY‏ استؤنفت المفاوضات متعددة الأحزاب وتم التوصل إلى اتفاق 
حول تفاصيل الدستور الانتقالي والترتيبات الضرورية لضمان إجراء انتخابات حرة 
ونزيهة وتأسيس مجلس تنفيذي انتقالي للإشراف على تنفيذ الدستور الانتقالي. 
وفي نهاية عام VAAT‏ تبنى البرلان الدستور الانتقالي وقوانين أخرى ضرورية لتسهيل 
العملية الانتقالية إلى إدارة جديدة. وتم الاتفاق على إجراء انتخابات للبرلمان الانتقالي 
خلال الفترة ما بين ۲۸-۲١‏ من إبريل عام a E‏ على أن يقوم البرلمان بعد ذلك 
باعتباره مجلسا دستورياً بالبدء في صياغة وإكمال ادس تور النهاثي في غضون 
عامين. ونتج عن الانتخابات إقامة مؤسسات تشريهية وتنفيذية وقضائية جديدة على 
s Bae aa‏ عيلية oil adf Dia codd‏ اللا دل ركس 23a‏ 
للبلاد وهو الدكتور نيلسون مانديلا Nelson Rolihlahla Mandela‏ الذي تولي مقاليد 
الحكم في العاشر من alal gala‏ 1994 م وتم بعد ذلك انتخاب نائبين للرئيس ووزراء 
ومسؤولين آخرين للدوائر الحكومية. 

وبذلك شكلت حكومة جديدة مصغرة لجنوب أفريقيا . وبعد الانتخابات الديمقراطية 
الأولى AA E alal‏ أصبح دستور جنوب أفريقيا القانون الأعلى للبلاد. ويسيطر 
القانون الأعلى على الثقافة الإدارية للسلطة التشريعية والقضائية والتنفيذية. ويشمل 
ذلك الثقافات الإدارية للادارات والمؤسسات الوطنية والسلطات الإقليمية والمحلية 
والس ات Aula Soll Rue: sal KPE‏ ,ككل Aa Lol‏ اتك رة dolo Ran‏ 
من أعضاء المجالس الوطنية للمحافظات حيث يتم انتخاب ٠١‏ أعضاء لكل محافظة 
من المحافظات التسعة. أما المجلس الوطني فيتكون من +٠٠‏ عضو من أعضاء البرلمان 
eas‏ انتخابهم وفقا لتظام التمثيل rial‏ ' 

وهكذا فإن الس لطة التشريعية تتكون من ١٠ء‏ عضوا. أما السلطة القضائية 
فتنقسم إلى خمسة مستويات قضائية وهي المحكمة الدستورية التي تختص بالنظر في 
SL aad‏ الدستورية: ومحكمة الغدل العليا والمحكمة Lila]‏ والمحكمة الجزئية والمحاكم 
aua all‏ بالاشافة إلى YV‏ وزيرا للرؤازات Aat‏ 
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وعلى المستوى الإقليمي للحكومة هناك أعضاء المجلس التنفيذي يترأسهم المحافظ. 
ويحدد المحافظ عدد أعضاء المجلس التنفيذي وفقاً للمناصب المتاحة فى المحافظة. 
ويوجد في كل محافظة سلطة تشريعية مسئولة من قبل المحافظ وأعضاء المجلس 
التنفيذي التابعين له. آما الهرم الوظيفي للحكومة المحلية فيتش كل من عمدة المدينة 
يتبعه مستشارون محليون ومدير للمدينة يسانده مديرون تنفيذيون. ويتحدد عدد 
المديرون الثتفيذيون 34a] Lag‏ متاصب بلدية الحافظة كما توم الؤسسات die all‏ 
alga Aula Sa‏ إدارية حددها لد غور. :وق كل هتم colinas fll‏ من قادة تفليديين 
ومجلس الفولكستاد Volkestad‏ الذي ضم عدد من الحكام البيض الذين كان يحدوهم 
الأمل في إقامة دولة خاصة بمنأى عن تدخل الحزب السياسي الحاكم الحالي. ولكن 
سرعان ما خبا نجمهم بسبب هيمنة العملية الديمقراطية في جنوب أفريقيا. 

digi iiia o] ول المعو اننا‎ da a agb ola 
اة الا عة الات‎ xaxa dalall كنيل حدمة الأمى والتداوة واخ دة‎ af 
ومؤسسات أخرى تخضع لسيطرة القانون الأعلى لجمهورية جنوب أفريقيا. وهكذا‎ 
فإن هذه المؤسسات والدرجات الحكومية الثلاث شكلت الثقافة الإدارية التي لا تتعارض‎ 
مع دستور جمهورية جنوب أفريقيا.‎ 


الحكم المحلي/التقليدي في جنوب أفريقيا الديمقراطية 

تتركز معظم النقاشات المتعلقة بالثقافة الإدارية لجنوب أفريقيا حول المناطق 
الحضرية. والسيب في ذلك أن الهياكل السياسية للمدن تكون أكثر تنظيماً من تلك 
الموجودة في المناطق الريفية و بس بب الانحياز الطبيعي للنظام السياسي المركزي 
لجنوب أفريقيا إلى المدن بحكم موقعها الإستراتيجي. وكان من آثار الحكم العنصري 
أن عزل الأفارقة السود الذين يمثلون أغلبية في قرى صغيرة معروفة بالعنصرية. 
وحتى يومنا هذا فإن أغلبية الأفارقة السود يعيشون في مناطق ريفية تحكمها سلطة 

وو فقا لتابسكوت وإسماعيل )1995( Tapscott and Ismail‏ فإن هذه السلطات 
المحلية كانت تتعرض لانتقادات بسبب تعاونها مع القادة البيض السابقين ومع حكومة 
التمييز العنصري ود تحقيقها لمصالح فئة ALIS‏ من السكان معظمهم من العجزة 
الذكور. ونتج عن تطبيق الحكم المحلي المثير للجدل خلال فترة التمييز العنصري 
ظهور منظمات مدنية تطالب بإنهاء حكم القادة المحليين غير الشرعيين والذي اتسم 
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بالاستبداد والفساد وعدم الكفاءة والفعالية. وعلى النقيض من ذلك. يذهب لونجو 
Lungu (1995:7)‏ إلى القول بأن السبب الرئيس لأزمة الحكم التقليدي في جنوب 
أفريقيا يكمن في عملية غرس الفكر السياسي وفكر مؤسسات قوى الاستعمار في 
المجتمعات الأفريقية. 
وهكذاء فلو أن بريطانيا تمكنت من التوفيق بين الحكم التقليدي (النظام الملكي) 
والحكم المعاصر للمسنا بالتأكيد جانبا عمليا في حكومة جنوب أفريقيا الآن. أما 
الحكام المتعددون لقبائل الزوسا والزولو والسوثوس والتيسواناس وزايتيسونجا 
ونيديبلي وسبيدي وسيسواتي فهم يمثلون سلطات تقليدية أقرها الفصل الثاني عشر 
من الدستور (الجزء ۲١١‏ للقانون ٠١/8‏ لسنة (VAAT‏ هذه السلطات المحلية منوطة 
بمراقبة تطبيق القوانين العرفية الواردة في الدستور. ومن سلطتهم تعديل أو رفض 
أي تشريعات عرفية بالإضافة إلى إقامة محاكم عرفية لتطبيق القوانين العرفية. 
الثقافات الإدارية للسلطات المحلية هى ثقافات cyan‏ بها مادامت لا تتعارض مع 
الدستور. وعلى هذا الأساس أنشى مجلس للقادة التقليديين (الجزء YYY‏ للقانون 
۸ لسنة .)۱۹۹١‏ ويكشف النظام السياسي للحكم التقليدي في جنوب أفريقيا عن 
عدة ثقافات إدارية وثيقة الصلة بالبنية الحديثة للحكم: 
- التدرج اللامركزي للعمل الإداري والسلطات المخولة لزعماء الأقاليم ونوابهم الذين 
يتمتعون بقدر معين من الحكم الذاتي. 
- مشاركة العامة في عملية صنع القرار من خلال المنتديات المفتوحة. 
- وجود نظام اتصالات مستقر وجدير بالثقة لضمان استمرارية وفعالية السلطات 
التقليدية. 
- ولاء الأفارقة في المناطق الريفية لزعمائهم التقليدين. وبذلك فإن هؤلاء الزعماء 
يقومون بدور مهم للحفاظ على أمن اليلاد. فهم يحافظون على المواطن الريفي في 
جنوب أفريقيا. 
الحاجة إلى ثقافة إدارية إضافية لتعزيز الحكم الرشيد في جنوب أفريقيا: 
يشهد نموذج الإدارة العامة الذي يتسم بالتشدد والتدرج والبيروقراطية في أرجاء 
العالم الصناعي. والذي فرض هيمنته منذ القرن العشرين. تغيرا ملحوظا ليتحول 
إلى نموذج الإدارة العامة المرن الذي يقوم على أساس متطلبات السوق. هذا النموذج 
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الجديد لا يمثل تغيراً في الأسلوب الإداري فحسب» ولكن يعتبر أيضاً تحولاً نحو ثقافة 
إدارية تهدف إلى تعزيز الحكم الرشيد. ويقدم هذا النموذج. عوضا عن النموذج 
التقليدي لإدارة المشاريع العامة تحولا قويا وإعادة هيكلة شاملة للعلاقة بين الحكومة 
والمجتمع. 

ويؤيد منهج الإدارة العامة الجديد تطبيق المنهج العملى في تقديم الخدمات 
العامة مؤكدا على أهمية الفعالية والكفاءة والإنتاجية في تقديم الخدمات. ويحدد 
هوجز )1998:6( Huges‏ سبع خصائص تتعلق بتحليل الإدارة العامة الجديدة للثقافة 
الإدارية: 
= تنظيم الإدارة المهنية في القطاع العام. 
pulaa -‏ ومقاييس واضحة للأداء. 
- تأكيد مرافية المنتج. 
- الانتقال إلى تفكيك الوحدات في القطاع العام. 
- أهمية تطبيق نموذج الثقافة الإدارية للقطاع الخاص. 
- أهمية ترشيد استهلاك المصادر العامة التي سبق الإشارة إليها. 

عندما ننظر في أسلوب الحكم السياسي لجنوب آفريقيا في العهد الديمقراطي: 
-= لنا )853 eus‏ مديري القطاع العام بوضع نظام النزاهة القومي: إذ يؤكد 
ضرورة إجراء تحول للأنظمة والثقافات الإدارية بدلا من إلقاء اللائمة الأفراد لمنع 
الفساد والاحتيال وسوء الإدارة وتكرار سياسة التمييز العنصري في جنوب أفريقيا . 
ويسعى هذا النظام إلى تحقيق مستوى معيشي جيد لكل فرد في جنوب أفريقا . 
كما يهتم بإرساء تنمية مستدامة وتطبيق مبادئ سيادة القانون عند توفي مهام أي 
الخدمة العامة ثماني ركائز لنظام النزاهة القومي: 
- إستراتجيات لمحاربة فساد القطاع العام. 
- هيئات رفابية. 
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- مشاركة العامة فى العمليات الديمقراطية. 
- وعي العامة 2322 المجتمع المدني. 
- مساءلة التنفيذيين. 
- سلطات فضائية وتشريعية. 
- وسائل الإعلام والقطاع الخاص والشئون الدولية. 
- التعاون الدولي. 
وده 08M‏ اس ;338€ سه cams AMT‏ اکا roin‏ آنه E‏ اساب الوهن Ul‏ متها 
وقع العبء والمسؤولية على عاتق الركائز الأخرى. 
خلاصة: 
كان نظام الإدارة العامة في جنوب أفريقيا في الماضي يتسم بالتفرقة والتمييز 
في تقديم الخدمات. وكانت الثقافة الإدارية موجهة لخدمة فئة بعينها من الشعب 
على حساب الأغلبية. إلا أنه في فترة ما بعد الحكم العنصري؛ أي منذ الانتخابات 
العامة الأولى في سنة aAA‏ ظهر نظام إداري اتسم بالديمقراطية والمشاركة. ومنذ 
تللق المي doch‏ توق لفل o MERI HE‏ السب Da‏ ااتتقيون كك السرافة 
البيروقراطية والاستفادة من الإدارة الاشتراكية للخدمات العامة. ورغم ذلك فإنه 
لا يمكن فهم تطور الخدمة العامة في جنوب أفريققيا دون الرجوع إلى تاريخ التمييز 
ويبقى التحدي قائماً في صنع مجتمع ينعم بالعدالة والمساواة ليكون نموذجاً تأتم 
به cb‏ دول القارة السمراء. 
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الفصل الحادي عشر ثقافة الريبة في الإدارة العامة لدول أمريكا اللاتينية 


تبرز دراسة الثقافة الإدارية تدول أمريكا اللاتينية مش كلتين خاضتين. أولاهما: 
التنوع الكبير بين الجمهوريات العشرين الواقعة جنوب نهر الريو العظيم. ومع ذلك 
التنوع. نستطيع أن نلمح ما يكفي من القواسم المشتركة في الظروف والمؤسسات 
والتقاليد التي تشكل في مجملها منطقة محددة المعالم )71 :1998 (Burns‏ وذلك على 
عكس البلدان المتقدمة فى أمريكا الشمالية. ثانى هذه المشكلات تتعلق بدورها بإيجاد 
تعريف للثقافة الإدارية )1988 .(Smucker‏ فمن المس تحيل تكوين قالب الخضاقضن 
السلوكية والقيمية والإيديولوجية لأمريكا اللاتينية جمعاء أو لذوي الياقات البيضاء. 
على وجه الخصوص,. بصرامة ودقة فذلك أمر مس تحيل عملياً. ومع ذلك: فإن المرء 
يمكنه أن يرسم صورة تفسيرية لمدى أهمية الينية التحتية. متضمنا ذلك الممارسات» 
والأراء المشتركةء ونظم القيم المتداولة بين موظفي دول أمريكا اللاتينية. وربما أمكن 
الإشارة إلى ذلك بأنه ثقافة إدارية )22 :1995 (Ban‏ تشمل مجمل القطاع العام: 
الحكومة المركزية. وشركات الدولة المحكومة ذاتيا والمتمتعة باللامركزية وظيفياء 
والوحدات اللامركزية إقليمياً. ورغم أن التركيز ينصب على البيروقراطية الحكومية, 
فليس من السهل فصل المجالين العام والخاص: فكلا القطاعين يميل في توجهاته إلى 
التقاطع؛ لا سيما في أعلى السلطة وهي النخبة )1957 811115). فلا توجد ثقافة إدارية. 
سواء كانت تجارية أو Aale‏ بمعزل عن الأنماط السياسية والاجتماعية والاقتصادية 
أو الثقافية الأوسع نطاقاً. بل إن الأبعاد الإدارية لثقافة تتعاطى بقوة مع طريقة 
تعامل المجتمعات وتفسيراتها لمشكلاتها. متضمنا الذاكرة الجماعية وتقاسم الذكريات 
التاريخية. والأساطير والرموزء وكذلك الانشقاقات التي وقعت في الماضي. 


الارث التاريخي: 

على الرغم من تعقد الحضارات الدينية في عصر ما قبل الحضارة الكولومبية - من 
الآزتيك والمانيين والانكاس - فقد كان لها أنظمتها الاقتصادية والسياسية والإدارية 
المتطورة. ولم يبق سوى القليل من هذه التقاليد الإدارية. منذ القرن السادس عشر 
والسابع عشر وضع الاستعمار الآسس الاقتصادية والاجتماعية والثقافية بل الإدارية 
لأمريكاء اللاتينيةء فالبنى المؤسسية الفوفية قد ولدت في العالم الجديد بمعزل عن 
لشبونة ومدريد )1964 .(Jaguaribe‏ وفي هذا الترتيب الهرمي. كانت السلطة المطلقة 
للملك بوصفه مركز كل شرعية وحكمة. وانبثقت الس لطة:. من الناحية النظريه على 
الأقلء من التاج بشكل مباشر. ولكن الواقع العملي والجغرافي جعل من هذه السلطة 
كيانا بعيدا ورمزيا في كثير من الأحيان. وتحت هذه البهارج القانونية كان الإطار 
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الرسمي والإطار الحقيقي يقعان في عالمين متباعدين: فقد تمتع الموظفون بقدر كبير 
من الحرية في تفسير وتطبيق المعابير في مواقف بعينها. وظهرت بذلك ثقافة قائمة 
على التقليد الطقوس. حتى المظهر الدولي للثقافة الإدارية الحديثة اليوم يمكن إرجاعه 
إلى تقاليد الطاعة والتجنب التي سادت في المستعمرة القديمة )1969 -(Moreno‏ قرون 
3535 من حكومة شبه الجزيرة رسخت في مجملها وجود نمط من التحديث الخارجي. 
فقد حددت الأحداث الأوروبية الاجتماعية والسياسية. أكثر من cob Las YI‏ الداخلية 
المفرطة دورة حياة مسؤولي المستعمرة. فكثير من الأشكال التراثية شبه الإقطاعية 
والأبوية الموروثة من عصر هابس بيرج: وما كانت تنطوي عليه من المجالس البلدية, 
والوظائف Ale ai‏ والأبوية المتفشية؛ وبيع الوظائف الحكوميةء وأخيرا الحكم الذاتي 
المحدود استبدلت في منتصف القرن الثامن عشر ليحل محلها ما يسمى بالاستبداد 
المستنير لإصلاحات أسرة البوربون: التى سعت لتدعيم المسؤولية المالية والمساءلة: 
فضلاً عن تهزيز الكفاءة والاستقامة فى المناصب العامة؛ ولكنها كانت تهدف فى 
الام الآوق إلى زياد ةهعالية المركزية الإدارية والسنيات ية روجه عا كفا انها وضتغت 
أسس المرحلة الانتقالية من التوجه التجاري إلى النموذج الأولي للرأسمالية. 

كان الاستقلال في أوائل القرن التاسع عشر نتيجة للصراعات الأوروبية 
ولسياسات الدول الكبرى. مثل غزو نابليون لشبه الجزيرة الإيبيرية - إسبانيا -» أكثر 
منه نتيجة لحركة القومية الواسعة النطاق بين أرستقراطيي العالم الجديد )1992 
aai (Keen‏ كاه ات Alae cil ada‏ والبرضفالية مظهرا 55-1 52 alba‏ 
أزمة الشرعية داخل الملكيات» التي كانت حتى ذلك الحين في قمة الاهتمام بهيمنة 
النظام الإمبراطوري. حتى إن التحرر نفسه لم يكن بفعل الثورة البرجوازية القائمة 
على أفكار الحرية والمساواة. والحقوق المدنية أو المواطنة الفعالة. فعلى الرغم من أن 
التحرر السياسى قد اكتنفه العنف إلا أنه أبقى على الممتلكات والامتيازات خالصة 
AR da‏ الأقلية افحاكمة تمسها الت اشتفادت من الاستممان. وشى خضم البعد dE‏ 
e‏ المركزية, كانت النولة eis‏ الأمة :على رآمن القشانا الرئيسة المتفلقة eS‏ هن 
أوائل القرن التاسع عشر )1986 (Burns‏ . ولقد شكلت المركزية والنظام والحفاظ 
على علاقات الملكية المهمة الأساسية للحكومات الجديدة. وشكل ذلك إعادة إدماج 
الدول المستقلة حديثاء Les‏ لديها من اقتصاديات تابعة من الناحية الهيكلية. إلى ما 
بعد مؤتمر فيينا للتقسيم الدولي للعمل. وكانت الوحدة الوطنية تعني آنذاك الحد 
من الولاءات المحلية والتعلق بالزعماء. والالتزام بالاتفاق الجدير بالثقة والمبرم بين 
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مختلف الأقليات الوطنية الحاكمة. ولذا أصبحت مقومات بقاء الدولة وشرعيتها ذات 
أهمية قصوى. وراوحت التجارب الدستورية في جميع أنحاء المنطقة بين المثالية من 
جهة وبين مجاولات طعيم اليادئ Quail)‏ الفيلس وف حرسي ننتاء)واحل ادس اتير 
مما يقود في النهاية إلى إعادة هيكلة الملكيات تحت ستار جمهوري» وذلك كله في 
إطار إملائي تس لطي على النمط البونابارتي (نسبة لنابليون بونابرت القائد الفرنسي 
(Que Adi‏ 

وظلت معظم هذه البلدان في صراع داخلي؛ فالخزانة العامة للدولة بل الدولة 
نفسها أصبحت ضمن غنائم المنتصرء وذلك حتى تتمكن الأنظمة الدكتاتورية تحت 
سلطان أمراء الحرب المظفرين من محاكاة مظاهر النظام. وبحلول منتصف القرن 
التاسع عشرء ومع زيادة الطلب على المواد الخام في دول أمريكا ALEWI‏ وزيادة 
الفاكشن آدغ ذلك كله إلى حدوت اتقسام بين النهب. لتظهر aee DIS‏ آگثر 
اسستقرارا من أشكال تقاسم .(Burns 1986( .alaLull‏ فقد حلت الهياكل الجمهورية 
التي تشبه في شكلها الرسمي نماذج فرنسية أو أمريكية؛ محل نظم أمراء الحرب. 
ولكن الممارسات الراسخة: مثل الوظائف السهلة. والمحسوبية والواسطة بأنواعها سار 
كل هؤلاء Lia‏ إلى جنب مع خطاب العالمية. فالتقاليد الموروثة للدولة لم تمس إلى حد 
كبير )1992 (Keen‏ ومع تبني الدول لنماذج حديثة إلا أن المجتمع المدني ظل واهيا: 
فبدل أن يكون المواطن وحقوقه هم نواة هذا المجتمع أصبحت الدوائر السياسية تتكون 
من العائلات والعملاء والرعايا. ومع تزايد التفاوت بين المعايير والسلوك. والخطاب 
والواقع بدأت سياسة الكيل بمكيالين في الظهور بصورة واسعة ليسد الفساد والعنف 
والنزعة الأبوية الفجوة القائمة بالفعل. 

إن النظم السياسية التي تطورت في المنطقة؛ وحتى في أكثر البلدان استقراراً 
ومؤسسية؛ كانت في أحسن الأحوال جمهوريات استبدادية. وليست ديمقراطيات 
شعبية بأي معيار من معابير التعريف )1998 (Burns‏ . وتعني الحكومة المسئولة 
والدستورية في هذا السياق القواعد الرسمية للعبة. ولا تعني رؤية راسخة للحقوق 
والمساءلة. ولقد كانت الأشكال الدستورية والقانونية المنقولة من الشمال في كثير من 
الأحيان آذاة شای E TE‏ عق ريق «dall‏ وليسنت عملا اساسيا تهتف إلى 
تقديم الخدمة العامة. فمعظم الوظائف الحكومية كانت اعترافاً بالولاء للسلطات ولم 
تكن تعنى وجود بيروقراطية محايدة نيابية مسئولة )1954 (Goldner‏ وحتى عندما 
بدأت الجهود الرامية إلى إضفاء الطابع الاحترافي على الكوادر المدنية والعسكرية 
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للدولة في ثمانينيات القرن التاسع عشر كانت هذه التي تبدو هيئة محايدة للعاملين 
في الدولة مجرد طبقة للنخبةء فلم يكن للناس العاديين الوصول إليها بأي حال 
من الأحوال. ولقد تداخلت البيروقراطية والتقاليد الغسلطية في التظام السياسسي 
والاجتماعي» والذي كان في جوهره نظاما تقليديا. بشكل سطحي فيه بعض القانونية- 
ER‏ 1 | 

لقد أحدثت موجات الهجرة (ومنها الهجرة من الخارج) نحو المدن الآخذة في 
pL aai‏ والتي جامت Bigaa‏ بتحول الس كان من ظلاحين إلى حزب الغمال خلال 
العقود الأولى من القرن العشرين؛ عملية توسع كبير للدولة ولمفهوم الاحترافية فيها 
في آن واحد. وفيما بين ثمانينات القرن التاسع عشر وعشرينيات القرن العشرين قاد 
التصدير نمواً مظرداً 631 بدوره إلى تقويض الأنماط القديمة والعلاقات الاجتماعية 
الأبوية. وصار الاستقطاب حاداً لتتولد معه قوة عمل منعزلة تعمل ضد النظام 
الاجتماعى والاقتصادى القائم على ملكية الأرض والمال والامتيازات. وصاحب المزيد 
من الاندماج والتقسيم الدولي للعمل موجة تحضر سريع: وبدايات تصنيعية وتصاعد 
ملحوظ للطبقة الوسطى, إضافة إلى تقدم في توظيف ذوي الياقات البيضاء: ولا 
Lega‏ ف Los‏ اتات العامة 155 uL‏ كلق )lo]‏ 3491 من R PE E‏ 
حراك اجتماعى )1998 (Burns‏ من جانبه مثل التحالف بين الطبقات العمالية وغير 
العمالية (ذوي الياقات البيضاء وذوي الياقات الزرقاء) تهديداً صريحاً لمصالح الأقلية 
الحاكمة. فلقد كان الهدف من إدخال الاحترافية في مجال الخدمة المدنية. والتوسع 
في التعليم العام والإصلاحات الناشئة في مجال الضمان الاجتماعي والتي ابتدأتها 
Soi dae‏ عو ر ell cogido a Ll‏ اهنا مدرلا تزاج تحال 
بين الأرستقراطية والقطاعات الوسطى وخلق ذلك ata‏ أطلق عليها اسم "بتلر"وهي 
فئة تتسم بالموضوعية وأخلاقيات العمالء في حين كانت هذه الأقلية الحاكمة تعتمد 
على الهبات المقدمة إليها من الطبقة الأرستقراطية. وبهذا المعنى؛ فإن التوسع في 
قطاع الدولة كان في الوقت نفسه وسيلة لمنع المزيد من التعبتة والاستقطاب والأخطار 
التي تهدد السلام الاجتماعي. ليتم معه رفع الوصاية السياسة تحت ستار الجدارة 
التربوية. 

ولهذا كان على الثقافة الإدارية الخروج من هذا التحالف لتعكس القيم الأرستقراطية 
المتميزة. فقد كان التعليم الثانوي والفني: والعام: والعسكري. فضلاً عن التعليم الفني 
ما بعد الثانوي كله موجها ليس فقط لتطوير المهارات الإدارية والتقنية والوظيفية 
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الكتابيةء ولكن أيضاً كان لإضفاء الطابع الاجتماعي على الطبقات الوسطى الجديدة 
لتسودها أخلاقيات النبلاء وقيمهم. وكما أن الدولة قد أصبحت رب العمل الوحيد» 
فقد أعدتهم كذلك لأداء أدوار في القطاع العام الآخذ في الاتساع. ومع تخلف التنمية 
الصناعية عن ركب الاقتصاد الذي يحركه التصدير. ومع التوسع الكبير في عملية 
التحضر داخل المجتمع. ترسخت الأيديولوجية الوليدة للطبقات غير العمالية. مدعومة 
بنظام التعليم العام: بين موظفي القطاع العام بوضوح أكثر مما كانت عليه بين موظفي 
المؤسسات غير الحكومية العاملة في قطاع الخدمات. وظل احترام الطبقة المتوسطة 
وهوية الشراكة الجمعية والخطابية القومية في صميم هذه العقلية البيروقراطية 
cR T atu‏ فوت RARUS a Aa‏ إلى سد ما aea‏ اتةه اة 
والرعوية والرشاوى أمكنها أن تتعايش معاً في ش كل طبقات ثقافية متميزة في هذه 
الدولة الوليدة )1996 .1988 (Graf‏ . وكان هذا المزيج الأيديولوجي ملحوظاً بشكل 
خاص بين واحدة من أكثر الطبقات الوسطى المشرذمة فى أمريكا اللاتينية: وهو فريق 
الموظفين )1968 .(Nun‏ 
ولكن هذا النوع من أنواع التحديث فشل في تعزيز الثقة والتكامل الاجتماعي. 
وتكوين مجتمع سياسي يسنند إلى قيم مشتركة. وتمثل wir or RE‏ الوضع 
الرسمي والعامة في انعدام متبادل لاثقة: فطفت على السطح Leila‏ ” نحن “في مقابل 
”هم“ . فالمسؤولون كانوا ينظرون إلى المجتمع المدني باحتقار على أنه قوة تخريبية 
محتملة؛ هذا من جهة ومن جهة أخرى. كان التصور العام لموظفي الدولة يتمثل في 
عدم الشرعية والشك. إلا أن الجمع بين الازدهار الناتج عن التصدير بين النخبة 
واستخدام القوة لاحتواء الطالب الشغبية أعظى هذا الإطار الجمهوري القديم Delia‏ 
من مظاهر النظام والتماسك. 
ولقد تعرض العقد الاجتماعي القائم على اقتصاديات التصدير للانهيار مع حالة 
الكساد الكبير. فنتيجة الكارثة على الثقافة البيروقراطية كانت ذات شقينء الأول 
يتعلق بتعزيز الدور العسكري في تحريك الصراع بين المديرين ومن لهم الكلمة الأخيرة 
في النهاية (وهم الحماة المطلقون لامتياز النخبة). الثاني تمثل في توسيع نطاق دور 
الوساطة من الطبقة الوسطى التي تسيطر عليها الدولة والمستقلة نسبياً إلى اللجوء 
إلى التحكيم في الصراع الاجتماعي الدائر عن طريق وسائل الإدارة الاقتصادية. 
وهكذا. في وقت مبكر من وجرد القانون والنظام.: والمهام التربوية والاجتماعية 
للدولة: تم إضافة مهمة جديدة تنضم إلى هؤلاء وهي التنمية الاقتصادية. وقد نمت 
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بيروقراطية تقنية رشيدة ومنتجة إلى جانب تلك التراثية التقليدية للادارة المركزية 
الرشيدة والقانونية. وهذا يعني إنشاء عدد لا يحصى من المؤسسات الحكومية مع 
وظائف واسعة فى التخطيط والتمويل والطاقة والصناعة والتسويق. كما أنه يعنى 
سياسة كينزية عامة عرفت باسم تصنيع بدائل الواردات )1976 (Furtado‏ . 1 

cung)‏ الآثار المحددة لسياسة بعادي بدائل الواردات من وفت لآخر ومن مكان 
Lad 42‏ > ولكن كانت تعني ترتيبات 2 شراكة جديدة: كتوسع جهاز Jal‏ وقامت 
الطبقات غير العمالية (ذوي الياقات البيضاء) بدور الوسيظ بسين iet‏ 
والإبقاء على الحالة الراهنة كما هي. وفي البلدان الأكثر تة تقدما مثل (الأرجنتين 
والبرازيل وأوروجواي وشيلي وكوستاريكا والمكسيك) ساعد التوافق بين "v‏ 
تصنيع بديل الواردات وبين التوجهات الشعبية على الحد من التوترات الاجتماعية 
عن طريق تحالفات تكتيكية بين اتحادات المناطق الحضرية للطبقات العمالية (ذوي 
الياقات الزرقاء) وبين طبقات الدولة ككل. في حين أنه في البلدان الأقل نمواًء غابت 
الظروف الاجتماعية والاقتصادية الأولية لهذا المشروع.: في حين انتهى الأمر بالحكم 
العسكري إلى فرض سيطرته على الإدارة الاقتصادية. وفي الحالة 9l‏ ولأن 
الموارد المالية Laag)‏ لتصدير الفائض) كانت متاحة. حدث نوع من التطور الذاتي خلال 
الخمسينيات من القرن العشرين: وكذلك جرى إضفاء الطابع الاحترافي على بعض 
القطاعات الرائدة من البيروقراطية» كما أدى ذلك اا إلى وجود دولة إدارية وليدة 
وروح جديدة للخدمة العامة. أما في الحالة الثانيةء فقد بقيت الخدمة المدنية غير 
فعالة وقديمة في الوقت نفسه؛ في حين استمرت السلطات القيادية العليا للدولة في 
يد الحكام العسكريين. وكان عجز التمويل المزمن. والتضخم. والركود مؤشرات على 
استنزاف بدائل الواردات» فتزايدت حدة التوتر بين العمال والعمل. ولكن هذه المرة كان 
ذلك في سياق الحرب الباردة. حيث تزايدت درجة تحدي الطبقة الدنيا. وكان ذلك 
النوع من الشعبوية التي اعتنقتها سياسة تصنيع بدائل الواردات تتعرض لهجوم من 
قبل طرفي السلسلة الاجتماعية. ولقد تغذت حالات عدم الحراك السياسي والإداري 
فضلاً عن سياسة الطريق المسدود والتضخم الجامح بعضها على بعض. A33‏ أثرت 
أزمات الشرعية ba‏ في الدول الإدارية ذات الطابع المؤسسي: TE‏ حين واجهت 
الأزمات الأخرى في ظل الحكم العسكري مشكلة تتعلق بالهيمنة وعدم قدرة الجهاز 
القمعي على فرض السيطرة بالقوة. 

وتحت ستار أول عقد من عقود التنمية للأمم المتحدة. شكل التحالف من أجل 
التقدم المدعوم من قبل الولايات المتحدة في عام ١57١م‏ كرد فعل على الثورة الكوبيةء 


vir‏ الثقافة الإدارية في سياق عالمي 


الفصل الحادي عشر ثقافة الريبة في الإدارة العامة لدول أمريكا اللاتينية 





محاولة متأخرة لتحقيق الاستقرار فى المنطقة عن طريق المساعدة الإنمائية. وكانت 
إذارة التي aas‏ الإذارية Ino‏ من Rail aw]‏ كب تكله الكمنة فى lolo‏ 
التمرد )1981 .(Nef and Dwivedi‏ ولعبت المعونة الأجنبيةء والتدريب» وتخطيط 
التنمية دوراً مهما بذلت فيه جهداً كبيراً في تجديد الكوادر الإدارية لأمريكا اللاتينية. 
فتحت رعاية الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية USAID‏ فإن أعداداً متزايدة من طلاب 
ومتدربي دول أمريكا اللاتينية قد اصطبغوا بدورهم بالصبغة الأمريكية. وتدفقت 
الأموال أيضاً على برامج تمويل الاستمرار في البرامج المحلية؛ وعلى المسيرة التعليمية 
والزراعية والاصلاحات الضريبية: وأيضاً لتدريب وترشيد الخدمة المدنية وفقاً مبادئ 
الإدارة العلمية وما شابه ذلك. الأكثر أهمية من ذلك كان تحديث وإعادة تنظيم جهاز 
الأمن من جانب الأمن القومى لمكافحة خطوط التمرد )1966 (Barber and Ronning‏ . 
في حين أن إصلاحات الخدمة المدثية: على الرغم من توسغهاء ظلت مجزاة إلى حد 
كبير وغير مركزة؛ وكان هناك أثر نظامي كبير وممتد للتحول في جهاز الأمن في هذا 
الإطار. 

وكان التحالف ذاك يعد من الحالات القليلة والمتأخرةء إذ نظرت إليه الإدارات 
الأمريكية المتعاقبة على أنه أمر واقعي. وقد تم دراسة المسلمات الكينزية للبرنامج- 
التي تمثل الأساس لسياسة تصنيع بدائل الواردات - بشكل متعمق من قبل رجال 
الأعمال والنخب الفكرية في المركز حيث أصبح جوهر الإصلاحات الإدارية أمراً 
مثيراً للاعتراض. وقد انتهت الأحلام فى خطة مدينة مارشال الخاصة بأمريكا 
اللاتينية خلال إدارة نيكسون فى عام «eT‏ ومع فشل المشروع الإصلاحي. أصبحت 
دول الطبقات الوسطى في أمريكا اللاتينيةء مرة أخرى» في أزمة. ولقد أصبحت 
البيروقراطيات العسكرية محوراً لتحالف جديد للأقليات المثيرة للذعر في البلاد من 
Aga‏ والأعمال العسكرية الأساسية من جهة ثانيةء ونخب العمل والفئات الساخطة من 
القطاع ات المهنية من جهة تالثة. وتمكنت هذه ”التحالقات الرجعية“(.1966 Moore‏ 
(North 8‏ من إسقاط أكثر من تهديد يساري خادع؛ كما سقطت أيضاً الشعبوية 
والديمقراطية الدستورية مفسحة المجال للحكم العسكري. 

تحالفت بعض أنظمة الأمن القومي» في بداياتهاء مع ما يسمى بالدولة البيروقراطية 
التسلطية )1977 .(O Donnell‏ ومع ذلك. فإن المهمة الرئيسة لهذه الأنظمة لم تكن 
في تقديم مسار بديل للتصنيع ولكن كانت تهدف إلى إحداث تحول من البنيوية 
الكينزية إلى الليبرالية المالية الجديدة ومن القومية إلى السيطرة فيما وراء الحدود 


الثقافة الإدارية في سياق عالمي vtr‏ 


ثقافة الريبة في الإدارة العامة لدول أمريكا اللاتينية الفصل الحادي عشر 





القومية. وحتى في الحالات النادرة عندما سعت الأنظمة العسكرية نحو السياسات 
الحمائية الصناعية: كما هو الحال في البرازيلء كان الأثر الحقيقي متمثلاً في تقليص 
دور البيروقراطية التمنية المدنية لتصيح مجرد أداة في يد القطاع العسكري» كما تمثل 
أيضاً في عدم الكشف عن أي شكل من أشكال تداعيات المجتمع المدني والمواطنةء وقد 
وجدتا قبل هذا التدخل العسكري. لقد بدأت الليبرالية الجديدة في وقت مبكر بما 
يسمى ب ”العلاج بالصدمة“(1993 (Garreton‏ للتعديل الهيكلي: والخصخصة: وإلغاء 
التأميم. وإلغاء اللوائح. وتقليص الحجم. وذلك من قبل الأنظمة العسكرية: لتنتقص 
بذلك من مكانة القطاع العام. وكما أن الدولة قد أصبحت أكثر من أي وقت مضى 
مرتبطة بالفساد. والانتهاكات الجسيمة لحقوق الإنسان. والرعب المطلق. فقد فقدت 
وظيفة الخدمة العامة مكانتها. وعلى الرغم من الروح الخطابية والغلو في الوطنية 
فقد كانت الأنظمة العسكرية خلال فترة السبعينيات من القرن العشرين تتسم بأنها 
طفيلية كما كانت مفيدة أيضاً في تقويض السيادة المحدودة للأمم التي تشكل أمريكا 
اللاتينية. ولقد كان لمن يمكن أن نطلق عليهم اسم ”مديري العنف“ لهم صراعهم غير 
المتكافئ مع مديري التنمية )1986 (Burns‏ ومع ذلك. فقد نجحوا في إعادة هيكلة 
جذرية لطبيعة الدولة في أمريكا اللاتينية. فضلا عن إيجاد نوع من العلاقات مع هذه 
الدولة من جهة والمجتمع المدني والنظام الأمريكي الداخلي من جهة أخرى. ولقد رعت 
الولايات المتحدة الأمريكية عمليات التحول الديمقراطي في الثمانينيات من القرن 
العشرين الميلادي التي حدثت في سياق هذه التحولات العميقة )1998 (Black‏ 
وفي الوقت الذي كان فيه الحكم العسكري Lissu‏ في خضم أعباء الديون 
وسوء الإدارة. بدأ المراقيون في الفرب ينظرون إلى هذه الأنظمة باعتبارها P‏ من 
الالتزام بالإبقاء على المصالح الاقتصادية والإستراتيجية الغربية. وتم الانتقال إلى 
الديمقراطية eigin‏ من جانب الدولة العظمى إقليميا )1998 .(Nef‏ 
وكان لهذه“ ET‏ قيودٌ days a‏ صارمة. dale à daag‏ ققد daala‏ ذلك على 
القوى السياسية والاجتماعية والاقتصادية التي استفادت لعقود طويلة من الحكم 
العسكري. في حين استبعدت القطاعات الشعبية والراديكالية. وكان يتعين على 
المؤسسة الأمنية المتراجعة أن تكون الكفيل للعملية برمتها من جهة والمقاطعة 
السلطوية المركزية للترتيب المؤسسى الجديد من جهة أخرى. فقد استطاعت هذه 
الديمقراطية ”الواهية“(1993 (Gil, Rocamora, and Wilson‏ الحفاظ على جداول 
الأعمال الاقتصادية لليبرالية الجديدة في العصر السلطوي. ومن أهم هذه الموروثات 
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”الدولة المستقبلة". التي كان هدفها الرئيس إدارة الإفلاس المالي وتيسير حزمة برامج 
صندوق النقد الدولي للتعديل الهيكلي )1995 .(Vilas‏ وكانت هناك آثار عميقة في 
القيم والمواقف الإدارية لكل من: عملية الأنتقال الناقصة: وتقييد الديمقراطية: ونتظام 
Ra Sad Adi‏ على الانستقيال > وق قلصن كل مق التحول حو التصخصية:: و alos‏ 
تخفيضات في الميزانية. وسياسات تقليص الحجم. وإلغاء الضوابط التنظيمية: وإلغاء 
التأميم - لاسيما في المجالات الإنمائية والاجتماعية - جذرياً من نطاق الدولة 
ووظيفتها. وكما أن الربح وتحقيق المكاسب الشخصيةء من جهة. والمصلحة الوطنية, 
من جهة أخرى. أصبحت غير واضحة. كذلك أصبح مفهوم الخدمة العامة برمته زائداً 
عن الحاجة. وعلاوة على ذلك. فكما أن أوضاع موظفي الخدمة المدنية ومستويات 
دخولهم قد تدهورت إلى الحضيض. في حين ازدهرت الافتصاديات غير المشروعة. 
مثل تجارة المخدرات )1988 (Lee‏ فإن فساد النظام أمر آخذ فى الازدياد ووصل إلى 
أعلى المستويات في الحكومة والإدارة. | 
المصفوفة الثقافي4: 
تمخض عن حالات الاستمرارية أو عدم الاستمرارية التاريخية التي نوقشت أعلاه 
عن مصفوفة ثقافية معقدة (أو طريقة تفكير) لا تعد تجميعية بقدر كونها معايشة للعديد 
من العتاضراو الظطيقات الختافة. etae‏ هذا التاقزات الخارجية واكحلية: ومحاولات 
الإصلاح: والأزمات المستمرة. وتعكس «العقلية الإدارية» التي سبق الإشارة إليها التناقضات 
العميقة التي تؤثر في مجتمعات أمريكا اللاتينية: وتعرف عموما من خلال ثلاثة معالم 
رئيسة. الأول: هو التناقض بين التوقعات الاجتماعية المتزايدة والقدرات الاقتصادية 
المحدودة. الثاني: هو التوتر بين «من يملكون» و «من لا يملكون». الثالث: هو التوتر بين 
شكلية السيادة وواقع التبعية. نتيجة لهذه التناقضات نجد في النهاية مباراة صفرية. 
حيث تتذبذب السياسة: والإدارة. بين الجمود والقمع )1982 -(Nef‏ ولكي نكون مرتبين 
بصورة أكبرء فإنه يمكننا هنا رسم مضمون هذه الطبقات في شكل نموذجي يتمتع 
-١‏ التخصيصية: ونجد في طبقتها الخارجية أن المزيج الثقافي الإداري لأمريكا 
اللاتينية يعرض سمات ذات توجه يسعى لتحقيق العالمية. ومع ذلك. فإن المكون 
الأساسى للثقافة الإدارية لأمريكا اللاتينية هو التوجه غير الأخلاقى للعائلة: 
حي تؤدي المجموعات الرئيسة: ولا سيما الأنتر الممتدة: وجماعة الأصدقاء 1533 
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أساسيا في الحياة الاجتماعية: حتى في الحدود A tis"‏ المزعومة للحياة 
الحضرية. وتعد استمرارية قيم الأبوية والصداقة والعلاقات الناشئة عن الأبوة 
في المعمودية (السائدة في دول أمريكا اللاتينية وإيطاليا) هي المظهر الأساسي 
لهذه التخصصية المتأصلة. وهذا هو المستوى العام للألفة والافتقار للشفافية 
والتشكك في الغرباء الذي يحيط بأداء الوظائف العامة. 

—Y‏ اشر cag‏ كانت D gall zo‏ امري»ا اللأنيثية aia‏ تاها au‏ طبع موطقين وهی 
التي كانت بدورها مستمدة من حيازة الألقاب الرسمية )63 :1963 ..(Morstein-Marx‏ 
aft‏ نح ud)‏ بولق كاز 13 باق iia‏ کم وة Cal‏ او وتلق هو 
في النهاية شخص جدير بالاعتبار بغض النظر عن التشكيك في مدى أهمية 
هذه Aes‏ الحى نقنمها. انتما ao‏ إلى الطيقة Aj JD laca‏ 
النظام الاجتماعي. يضيف إليه قدرا من الاحترام واللياقة. وتجعل الطقوسية, 
والأس تهداء افرط للخ رغية والتاثير العميق للقانون المئي والرومائي. سلو 
وتوقعات المسؤولين تمتمد على الاستنتاج والتفسيرات المفصلة للقواعد. وثمة 
ازدواجية فى المعابير الأساسية تتمثل فى: وجود ”واجهة“ عامة للدخلاء ومنطقة 
duel‏ لانتتاء الظلمين على bs‏ الأمور. وتتظيى القن تفده على ال اة 
من الوقت: فالتأخير والانتظار والبطء كل ذلك يتم بشكل انتقائي لتحديد أهمية 
العلاقة ورسم حدود السلطة والتسلسل الهرمي. 

جك Le cua. tel A ase‏ الس AU‏ ونا و دك REE E‏ 
للدور المتصور من جائب الموظفين الذين يحظون بدرجة كبيرة من الاس تقلال 
التشغيلي الذاتي. فالتخصيصية والشكلية تتصادمان هنا ظاهرياًء وذلك مع تحول 
التخصيصية إلى آليّة لتجتب الممسؤولية: أولتبرير ديتاميكية الجمود والآنطواء. 
الوجه الآخر لهذا التناقض هو أن يتحول دور موظف الخدمة المدنية إلى تقديم 
MD inii‏ كسيية EET Rau daas‏ بات مخ s ls donat] dl AE‏ وهنا 
ca co‏ الأب UMEN.‏ ولد مساداة وتنا | وی و PEE E‏ 
مطرد. 

غ- التشاركية والتسلط )1977 :(Malloy‏ يتآثر فهم الموظف للعلاقات بين الدولة 
والمجتمع بتلك الوساطة الضعيفة والتمثيل المشارك لأغلبية الجمهور تجاه 
الحكومة. وهذا يعني أن المجتمع المدني ضعيف جدا. علاوة على ذلك: فإن 
الاعتراف بالهيكل الاقتصادي والاجتماعي النخبوي المترسخ يعزز من التصور 
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الذاتي للاستبداد: حيث تقوم البيروقراطية بدور الحكم والوسيط في الصراع 
الاجتماعي الدائر )1984 (Heady‏ كما أن ثمة انقساما عميقا بين“ المطلعين على 
خبايا الأمور“ و ”الدخلاء“. فالمحسوبية والوصاية وشيوع استخدام "Sail"‏ 
واستمرار مسلسل التدخل العسكري» تعزز وجود السمات السابق ذكرها. وعلى 
الرغم من أن العس كريين من ذوي الياقات البيضاء والمدنيين في طبقات الدولة 
لا يمكن مساواتهما بالأقلية التجارية الحاكمة:؛ فالموظفون العموميون يقعون في 
إطار النخبة. حيث يتمتع بعضهم بالقدرة على شق طريقه نحو القشرة العليا. 
ومع تعرضهم أساسا للممارسات غير الديمقراطيةء فارتباط الموظفين يممارسات 
وحكومات غير ديمقراطية في جوهرها جعلهم عرضة لمواقف كثيرة من التعسف 
وعدم الاحترام للجمهور. وهذا السلوك تجاه الدخلاء؛ لا سيما الطيقات السفلى: 
كان واسع الانتشار ليس فقط في الحكومة بل Lassi‏ في القطاع الخاص. 


0- المركزية: إن معظم الهياكل والعمليات الإدارية هى شديدة المركزية فى أعلاها . 
حيث تعكس القيم الإدارية والسلوكيات والتوقعات رأي ”الجمهور“ الذي يتم صياغته 
بمستويات عالية من المركزية على المستوى الإقليمي والتنفيذي» فالقرارات عاذة 
ما تتدذق pai‏ ”الأعلى“؛ وكذا المسؤولية أيضاً )1967 (Campos‏ وعلى الرغه 
من أن الاستقلالية فى الأعمال التشغيلية لا تعد ممارسة مألوفة إلا أن الميل 
للتفويض في الأعمال يعد بدوره نادرا هو الآخر. 

إعادة الانتاج الثقافي: 
إن البرامج الأيديولوجية للقطاع العام في دول أمريكا اللاتينية هي نتيجة لعملية 

من الانتشار, والمثاقفة والاندماج في المجتمع» والتي تتحكم في هيكلها برامج ضمنية 

ومحفزة. وتتمثل الوسائل الأساسية لإنتاج الثقافة الإدارية في أبسط مستوياتها 
في الأسرة والنظام التعليمي. ومجموعات الأقران فضلا عن التجربة المباشرة مع 
الخدمة العامة. وكما ذكر آنفا. فإن تحديد الطبقة الأساسية لهوية موظفي الخدمة 
المدنيه تمثل في الطبقة الوسطى. ÉSI‏ هناك le gi‏ من تعميم السببية هنا: فالطبقة 
المتوسطة تنتج الموظفين. بينما تضفي عليهم سمات الطبقة الوسطى إذا ما أصبحوا 

عمال من فئة ذوي الياقة البيضاء. 
وتعد الفروق الطبقية PTT‏ جدا في أمريكا اللاتينية؛ فالهوية الاجتماعية هي 

وظيفة النسب. والمنشاء والتعليم: والأذواق: والدور الاجتماعي بين الجنسين فضلا 
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عن العرق واللغة. كما أن النظام التعليمي: ولاسيما الثانوي والجامعي يعد حصريا 
ونمييزيا في ذات الوفت. ويعد التعليم الثانوي والجامعي: > بصورة idole‏ النقاط التي 
juas‏ للموظفين بلعب أدوارهم. وفد يجري تدريب محدد في مرحلة ما بعد الثانوية 
سواء في مجال الخدمة العامة في الجامعة أو المدارس بهدف توفير وظائف إدارية. 
oia‏ الأموز مرتبطة بذراسة القانون. والأعمال التجارية والاقتضادء aile‏ دراسة 
الإدارة العامة. وهناك عدد قليل من البلدان المتقدمة طورت طبقة إدارية على النحو 
الموجود في أمريكا الشمالية والمملكة المتحدة وقارة أوروبا برمتها )1984 (Heady‏ حيث 
يشي العديد إلى كوستاريت وأوروجواى وتشيلي كأمثلة تحاكي نموذج البيروقراطية 

”المحايدة" ؛ و”الفعالة Aia. 65s "a‏ تسيا . ولكن حتى هذه الحالات تبدو معقدة 

عند فحصها عن كثب. 

وفيما يتعلق بالنموذج العسكري فإن أكاديميات الشرطة توفر خلال مرحلة الثانوية 
وما بعدها خصوصية ما لمجموعة مميزة من المعتقدات والروح المعنوية. وتقوم معتقدات 
الأمن القومي ومكافحة التمرد بتحديد وجهة نظر مناهضة للديمقراطية والمبالغة في 
انتهاج المذهب المحافظ تجاه العالم: وهما يعتمدان بشكل كبير على الدعم المادي 
والإيديولوجي من الولايات المتحدة. وفي الوافع. وبعيدا عن التظاهر بالقوميةء فإن 
معظم قوات الأمن تقوم بدور المحتل لبلدانها. فالأدوار العسكرية والمدنية بينها تباين 
شديد» حيث يتم تحديد المهنية العسكرية من خلال السيطرة على أدوات القوة إلى حد 
كبيرء والاستقلال المؤسسى. والنظام الرأسى: والصلافة. والسرية: والتكامل الشديد 
فيما وراء الحدود القومية: والعجرفة والعزلة والهوية المشتركة )1974 «(Nef‏ ومع 
انكماش الدور التنموي للدولة. من حيث تصميمه أو لعيوب فيه: تحولت إدارة الأمن إلى 
اكقووطائف الدولة 15452 )1992 (Nef and Bensabat‏ . ومع انتهاء الحرب الباردة؛ تم 
إعادة تحديد دور الأمن الوطني ليشمل ”الحرب“ على المخدرات و Ei I”‏ 
ما يبرر أولوية المصالح المؤسسية لقوات الأمن. وظلت الوظيفة الرئيسة الكامنة للقوات 
المسلحة في المنطقة متمثلة في كونها سياسة تأمين لمصالح النخبة محلياً ودولياً. 


الخلاصة: 
على الرغم من ol‏ هذا الاستكشاف التفسيري يعد مؤقتاً إلا أنه قد يسمح أيضاً 
بطرح افتراضات حول العلاقات الموجودة بين النموذج المثالي للثقافة الإدارية الموضحة 


Lai‏ وبين النظام الاجتماعي والسياسي الأشمل. وعموماء يمكن الخروج من التحليل 
السابق بست مقترحات: 
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تعكس الثقافة الإدارية (أو الثقافات. على الأصح) لأمريكا اللاتينية التميز والتعقيد 
لمختلف الوقائع القومية. ويشمل هذا التعقيد التبعية المستمرةء واستمرارية الهياكل 
الاجتماعية الخاصة والجامدة في الوقت نفسه: والضعف الاقتصادي المزمن: 
وضعف paill‏ وتقلبه. والتهميش» وضعف المؤسسية واستقطاباً اجتماعياً حاداً. 
كل ذلك تُرجم إلى درجات عالية من الغموض وعدم اليقين وانعدام الأمن. 

من الناحية التاريخيةء كان العديد من المحاولات الفاشالة فى التحديث والأزمات 
الدورية وراء صياغة الثقافة الإدارية فى أمريكا اللاتينية. والنتيجة النهائية لهذه 
الأزمات وفشل التحديث كانت حالة مستمرة من التخلف. وقد أسهم هذا الوضع 
في تخليد نبوءة محققة لذاتها بالجمود )1974 „(Adie and Poitras‏ 

تأثرت الطيقات الخارجية للثقافة الإدارية الإقليمية مباشرة بالظروف والتحديات 
الحدسية. وقد عمل الانتقال المنقوص إلى الديمقراطية في الثمانينيات. وأزمات 
الديون. وسياسات التعديل الهيكلي. على تغيير جوهر السياسة العامة هناك 
.(Nef 1997)‏ كما توجد أيضا ثورة الإحباطات الناجمة عن تزايد الضغوط 
الديموغرافية (علاقة السكان بالأرض)ء والتحضر, وأثر التظاهر المستمر. وتكمن 
المفارقه في أنه في الوقت الذي يتزايد فيه الطلب على خدمات القطاع العام فإن 
جهاز الدولة آخذ في التقلص. 

تعد الأيديولوجية الإدارية في أمريكا اللاتينية جزءاً من مصفوفة إيديولوجية أكبر 
تحتوى على القيم والممارسات والتوجهات نحو البيئة الماديةء والاقتصاد. والنظام 
الاجتماعي. والتنظيم السياسي والثقافة نفسها. وهنا يعد التوجه الافتراسي 
لاستخراج الموارد (والذي يدعمه في الغالب الدين الخارجي وممارسة التنمية 
المرتكزة على الموارد): نوعا من الأنانية الفردية: لاأخلاقيات العائلة. وضعف الوعي 
المدني والميل إلى تقليد ”كل ما هو جديد“. مما يخلق مجموعة محافظة تفتقر إلى 
القدرةء والإرادة لترقب التحولات السياسية الإستراتيجية أو القيام بها. 


- الثقافة الإدارية في أمريكا اللاتينية هي ثقافة اشتقاقية بشكل jaaa‏ وذلك 


بوصفها انعكاساً للتواصل عبر المحيطين الإقليمي والعالمي. فهي تميل إلى اتباع 
توجهات المجتمعات المتقدمة. ومن هذا المنطلق. فهي خارجية المنشأ من حيث 
دوافعها وتحديدها للمشاكل والحلول. 


— 


E 
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1- يستلزم أي إصلاح إداري عميق وجود تغيرات ثقافية ضخمة في القيم والسلوك. 
وهكذاء فإن الجهود الرامية إلى إعادة تشكيل الهياكل الإدارية: وهو ما يعرف 
ب ”التحديث“ وما شابه ذلك يجب أن تعالج مسألة الثقافة الإدارية أولاً. إما 
بصورة مباشرة أو غير مباشرة. فهي ABUS‏ غير متجانسة؛ ودينامية: فالتوفيق بين 
المعتقدات. فضلاً عن آن الاستمرارية وعدم الاستمرارية تعد جميعها جزءاً لا يتجزا 
من نسيج هذه الثقافة وكيانها. حيث لا يزال الاندماج في المجتمع وتدريب الكوادر 
الإدارية للانتقال من ثقافة عدم اليقين إلى اكتساب روح الخدمة وقبول المحاسبة 
العلنية هي الحلقة الأساسية لمثل هذا التغير في الموقف والسلوك والقيم. 
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ملاحظات: 
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الثامن والعشرين. العدد الثاني ص 77-١9‏ . 

-Y‏ استخدم هذا المصطلح للاشارة إلى التقارب الذي يتسم بالتداخل بين الدوائر العليا للنخبة 
الاقتصادية والعسكرية والسياسية. 

-Y‏ يتمتع التاج في ظل النظام ”السلطوي“ بصلاحية مطلقة في اتخاذ القرار. ولكنها صلاحية 
غير مباشرة. وكانت الصيغة المعروفة لتجنب الأوامر الملكية في أمريكا الإسبانية هو أن تزعم 
السلطة المحلية بأن الملك لا يتخذ مطلقاً قرارات غير ملائمة. وفي الغالب كان موظف الدول 
الاستعمارية يتلقى الأوامر الملكية ويضعها فوق رأسة تعبيراً عن احترامه لها في حين يقول 
”سمعاً ولا طاعة“ وذلك في حضرة كاتب العدل. 

i‏ يميز بين الممثلين ومن تصدر بشأنهم العقوبات وكذلك بين البيروقراطيات الزائفة والمساءلة 
والمسؤولية. 

ه- ”المسكرية الجديدة“ نظام اقترحته إدارة الرئيس نيكس ون بديلاً لرغبات اليساريين وأيضاً 
الفساد وسوء الإدارة. وكان قد تم الكشف عنه في تقرير روكفيللر. وجاء بفكرة هذا النظام 
مؤسسة راند. 

1- يستلزم نمط الدولة هذاء gag‏ ما يراه دي أونيل: تعميق سياسة تصنيع بدائل الواردات في 


ظل حكومة سلطوية. إلا أن جميع الدول السلطوية والبيروقراطية الأخرى. باستثناء البرازيل: 
كالأرجنتين وأروجواي وشيلي انتهجت سياسة اللاتوطين والخصخصة وعدم التصنيع. 


۷- انتهجت الأنظمة العسكرية في الأرجنتين وأروجواي سياسسات مشابهة بعد انقلاب عام ۹۷۲١م‏ 
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همل هتالف اختلاطات رة بين cola I‏ الآداريةة |1 عدا خلاكين عاما أو laza‏ 
إلى الوراء لوجدنا أن الإجابة عن هذا السؤال كانت واضحة ومؤكدة وهي ”نعم“ 
واليوم» ومع ظهور العولمة وانتشارهاء تقلصت هذه الفوارق إلا أن الإجابة jai‏ رغم 
ذلك ”نعم". وفي حين أننا قد نجد بل Lala‏ كان هناك بعض التشابه السطحي 
الملحوظ وخاصة في الهياكل البيروقراطية العالمية التي هيمنت على الحكومات لما 
يقنآرب الخمسة آلاق غاما, إلا آن الطرق التى ال تعدهت التطبيق الإذارة العامة 
كانت لا حصرلها. فهذه الطرق والأساليب لا تتطابق Lui‏ . فريما تتشابه الثقافات 
الإذارية ولكنها لا تتطابق تماما من وقت لآخر أو من نظام إداري لآخرولا حتى داخل 
مجتمع واحد للوحدات الإدارية — وقد عرف ماكس Max Weber pua‏ بعض الصفات 
الأساسية للنموذج المثالي للبيروقراطية ولكنه أضاف صفات وأسقط أخرى وقدم 
وصفا لمختلف النماذج أثناء حياته المهنية الأكاديمية الطويلة. وعلى الرغم من كونه 
قد ذكر بعض الملامح العامة في الكثير من الحكومات التاريخية باقتضاب إلا انه قد 
cn id‏ ع المكزمات كانت امل ly‏ اليب pina, iba‏ عن يعض gay‏ ما بهد 
به التاريخ. 

Dia‏ عدة cil gas‏ حذوث حذو ماكس فيبر وذلك حينها طلب مني الإسهام في تاليف 
مجلد ilias‏ (نحكم الهتد) )1998 (Caiden‏ بمناسسبة الذكرى الخمسين لاستقلال 
الهند. مثل هذه المناسبات تكون عادة Layf‏ جيدة للمجاملات. فهي لا تصلح مقاماً 
للتعبير أو الإفصاح عن أية مساوئ, إلا أنني وبدافع النية الحسنة والضمير السليم لم 
أستطع تكرار الشهارات المعتادة. خاصة وأنا أعرف حقيقة الإدارة العامة في الهند . 
وربما استغرب العديد من القراء أنني كتبت عن الإدارة العامة وبالتحديد عن التقافة 
الإدارية المتغيرة في دولة إسرائيل وهي دولة شديدة الاختلاف عن الهند إلى الحد 
الذي جعل إسهامي يبدو في غير محله. إلا أن القراءة المتأنية كشفت عن أن الكثير 
مهنا dil‏ ول كتاياتي هن شى حقيكة الأمن عن ail‏ وكيس عن إسراكيل» شس تعيل 
الكثير من الانتقادات للادارة العامة في الهند حيث إن الكتابة عن الهند بهذا الأسلوب 
وآنا أحد آبتاقة سيون بلا شا أشتهارا إلى الآدذب والسشياسة. ولق (ui sal‏ القديد 
من الهنود أنهم قد فهموا ما كنت أرمي إليه. إلا أن كثيراً من الإسرائيليين عبروا عن 
دهشتهم لنجاح هذه الحيلة وإثارة التساؤل حول ما إذا كان هناك من الملامح الشائعة 
ایز رين اتقات الآداروة آذ ر ينها جك gaiil‏ 
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وفي مقالي هذا قدمت وصفاً للمأزق الذي وجدت نفسي فيه عندما حاولت التعامل 
مع أنظمة إدارية لم أصادفها من قبل: 

بوثو اتات هفك E‏ كبرو ية cal sala‏ صمل PEES PEE TE‏ 
لم أستطع سبر غورها في البداية. فبالنسبة لي كمبتدئ؛ بدا Lol‏ متجاهلة لاحتياجاتي 
تماماً وغير عابئة أو شاعرة بي من الأساس. كما أنها بيروقراطية الأسلوب إلى أبعد 

حد» حتى بدأت تدريجيا من خلال المحاولة والخطأ أن أفهم كيف كانت هذه الأنظمة 

تعمل وتعلمت كيف أحول ما Aci‏ عتقد أنه خلل وظيفي إلى ميزة لي . وقد اعتبرت أن كل 
هذا ما هو إلا جزء من الصدمة الحضارية العامة المتمثلة في مواجهتي al‏ جديد 
Ans‏ جديدة ولغة وشعب جديدين. (1998:377 .(Caiden‏ 
حصلت على تعليم Jle‏ وتوليت متصبا أ أكاديميا i de‏ ولدې زملاء كثر مستعدون 
لخدمتي واتصالات Ale‏ المستوى. وكنت اعت عتقد بأني كنت على دراية سين 
في بلدي» وكم كنت مخطئاً. aal‏ استغرق الأمر الكثير من الوقت والصبر (وكثيراً من 
الإحباطات) حتى تعلمت الأساليب الجديدة وتأقلمت مع الأوضاع السائدة. 


وربما كان أصعب ما في هذه النقلة هو التحول من دول تتحدث اللغة الإنجليزية 
d A neo Det‏ شو Dif‏ سوسا اتات dide PETAN DA ras‏ 
في إرث تاريخي واحد وقيم متشابهة ولذا عملت في الغالب وفق مسارات متشابهة. 
وعلى أي حال فإن إسرائيل أو أي من الدول التي زرتها ودرست فيها في كل من 
أوروبا والشرق الأوسط وأمريكا اللاتينية وآسيا وأفريقيا والاتحاد السوفيتي السابق 
لم يكن بينها أي من هذا التشابه. وقد زعمت العديد من هذه الدول وبخاصة دول 
الكومنولث أنها شكلت نفس ها على نموذج البرلمان البريطاني أو أنها تحاكي الثقافة 
الإدارية البريطانية والتي يقصدون بها الخدمة المدنية البريطانية. فعلى الرغم من أن 
صفوة هذه الدول يتحدثون الإنجليزية ويؤمنون بالديمقراطية الليبرالية الفربية إلا أن 
ظروطهم كانت مختاقة تماما ولذا هقد مسيروا إدارتهم العامة وفق انساليب وتوجهات 
مختلفة. وظاهريا كان هناك أوجه شبه عديدة وخاصة في الشكل والبناء والشرعية 
القانونيةء ولكن الروح العامة لإدارتهم كانت تتناقض بعضها مع بعض. 
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سلسلة أسفاري الشخصية: 

لا بد أن أنطلق إذاً من البداية. لقد ولدت وترعرعت في لندن قلب المملكة المتحدة 
ومركز ما أطلق عليه بكل فخر في ذلك الوقت الإمبراطورية البريطانية. كنت ثتاجاً 
للنظام التعليمي الإنجليزي الذي حاول أن يصنع منا جميعاً رجالاً بريطانيين مثقفين. 
فقد علمتنا المدارسٌ التربية المدنية آملة أن نلتزم بالآداب العامة للسلوك وأن نتحلى 
بالوطنية والاحترام والمسؤولية والمشاركة والطاعة وأن نلتزم بالسلوك الطيب وأن نكون 
كشافة جيدين وأن نكون أعضاء في فريق الطلاب وأن نحاكي سلوكيات أقراننا في 
المدارس العامة (الذين كنا نقارن بهم على أننا أدنى منهم منزلة)ء وآن نكون متطلعين 
ولكن مدركين لحدودنا ومكانتنا في جميع الأمور. ولكم كنا نتوق إلى إظهار مدى 
استعدادنا للمشاركة والإسهام والتألق. ولكن كان العديد مناء ومنذ البداية» ينتمى 
إلى أقليات تخت ف دينياً عن الثقافة الأنجايكانية المهيمنة.. Fels‏ فلم نكن لتندمج 
معهم نمام الاندماج وهذا هو ما Ji‏ مدرس ونا يذكروننا به كلما أخفقنا في تحقيق 
الأهداف المرجوة. لمن اح شد امیا چوا ندرم وعد وکو کے وو ای ته 
بعضنا في ذلك فاس توعبهم الاتجاه السائد هناك غير أن البعض الآخر لم ينجح 
فهاجروا أو عادوا إلى أوطانهم أو أصبحوا متمردين على النظام (من مجرمين إلى 
رموز مُعقدة ومزدراة). أو شاركوا المجتمع ولكنهم عملوا في الخفاء على تغيير النظام 
وحققوا في ذلك نجاحات بدرجات متفاوتة. وهكذا فقد وضع هذا النموذج. حتى قبل 
تمام نضجه: ليتناقض مع تلك الأساطير التي كتب عنها ريتشارد سيزونز Richard‏ 
5 في مؤلفه الكلاسيكي (روح الإدارة البريطانية) والذي صور الثقافة الإدارية 
السائدة في ذلك الوقت. 

وفي ذلك الوقت أيضاً. لم تكن الكلية التي التحقت بها وهي كلية لندن للاقتصاد 
والعلوم السياسية *(LSE)‏ التابعة لجامعة لندن لم تكن أوكسبريدج في أهميتهاء أي 
أنها لم تكن د تعتبر في مرتبة جامعة أكس فورد أو كاميريدج. CHALEUR UNE‏ 
علي أيدي الاشتراكيين الفابيين: فقد اشتهرت بعدائها للمعتقدات وأن الكلية أصولية 
متشددة على أقل تقدير وذلك على الرغم من أنها كانت في الحقيقة تميل للسير مع 
الاتجاه السائد متمركزة سياسيا ومتحفظة اقتصاديا أكثر مما قد يعتقد الآخرون 
في كلية رديئة السمعة كهذه. ولكن على صعيد الإدارة والسياسة العامة. استأنفت 


London School of Sience and Economics (LSE) اختصار ل‎ * 
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تقاليدها الفابية بواسطة الأستاذين ويليام روبسون William Robson‏ وبيتر سيلف 
Peter Self‏ . فعلى الرغم من Legi‏ شاركا ريتشارد سيزون Richard Sisson‏ رؤيته 
حول الإدارة العامة في المملكة المتحدة» إلا أنهما ان انتقدوا النظام الإدارى 
البريطاني وثقافته. وفي حين كانت كلية الاقتصاد والعلوم السياسية تقع على مقرية 
من مقر الحكومة البريطانية (الوايتهول) إلا أن مدخلها لم يكن بفخامة مداخل كلية 
أكسفورد وكامبريدج. وبين مبنى الكلية ومقر الحكومة يقع مقر المفوضية العليا لدول 
الكومنولث (أستراليا كنداء نيوزلنداء جنوب أفريقيا) والتي جاءت في منزلة أقل من 
حيث التذمر الإداري. فبالنسبة لحديثي التخرج بدت هذه الدول أكثر عونا وتشجيعا 
للبحث العلمي في بلادهم التي يدعون أنها أكثر تقدما من الحكومة البريطانية. ولقد 
اخخرت اهتين من هذه gall‏ لأجرى عليها 3 cul adl‏ متعمقة codage‏ آن التقافات 
والأنظمة الإدارية في كل منها تتناقض مع تلك الخاصة بدولتهم الأم وتعارض بعضها 
ابعش قبن للقدياء أن أسكراليا ads‏ ا Lees Lue alas‏ ا 
أنها أكثر ازدهارا في الإنتاج والاقتصاد كما بدا لهم أن كندا قد جنحت بعيداً عن 
النموذج البريطاني وأصبحت أكثر قربا من الأمريكي. وهي رؤية عكست بوضوح رأي 
الحكومة البريطانية في أنها كانت تتفوق إداريا على واشنطن. 

ولقد أتاح لي المجلس الكندي فرصة الالتحاق بجامعة أوتاوا للمزيد من الدراسة 
بالتعاون مع الكلية التي ألحقت بجامعة كارلتون الجديدة. وكان احتكاكي المباشر 
بالموظفين المدنيين الفيدراليين سبيلاً لمعرفة الكثير من الأمور التي كانت غائبة عني. 
فعلى الرغم من أن نظراءهم ينظرون إليهم نظرة استعلاء: إلا أنهم كانوا لا يقلون 
عنهم فعالية. كل ما هناك أنهم كانوا يعملون بشكل مختلف. هو بالتأكيد أقل عجرفة 
واستعلاء وبيروقراطية وأقل تمتعاً بالمزايا الخاصة ولكنه أكثر واقعية وانفتاحاً وتلقياً 
ووداً. إنهم يعلمون أن الولايات المتحدة قد ألقت بظلالها على كندا ولكنهم كافحوا حتى 
يكونوا مختلفين فاستعاروا من جارتهم الأمريكية بعضاً من أفكارها التقدمية ولكنهم 
اعترضوا على ما اعتبروه ممارسات غير لائقة. ولسوء حظهم وقعوا تحت سيطرة 
مرافبيهم السياسيين. فقوبلت العديد من افتراحات تجديد وتحديث الإدارة العامة 
الكندية بالتجاهل بينما Spiel‏ تحذيراتهم بشأن الاستخدام المفرط للسياسة أداة 
إدانة لهم. لقد كان لدى هؤلاء الموظفين شك بأن الإدارة العامة في بلادهم تجنح بعيداً 

عن الطريق السبليم: N A E‏ رای .رقمو 
إلى المجلس الكندي والذي تمنيت أن ينشر مستقلاً. غير أنه لم ينشر لأنني في الوقت 
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الذي كنت فد انتهيت فيه من مراجعته والحصول على إيضاح رسمي بخصوصه. كانت 
الحكومة الكندية قد بدأت فى الاستجاية فعينت ما عرف بلجنة جلاس كو Glassco‏ 
la Commission‏ كانت تتفم على تصحيح الكثير من الفوضى الداخلية وبداية 
عملية طويلة من الإصلاح الإداري الذي كان من المقرر أن يمنح الإدارة العامة الكندية 
مزيدا من الاستقلال بعيدا عن الحكومة اليريطانية. 

في ذلك الوقت كنت أدرس الإدارة العامة الأسترالية عن كثب, أو الخدمة العامة 
لدول الكومنولث بمعنى أدق. من خلال جامعة أستراليا الوطنية في كانبيرا. ومن تلك 
المسافة القريبة اكتشفت أن هذه الإدارة لم تكن بذلك التقدم الذي يظنه المرء إذا نظر 
إليها عن بعد. بل إنها كانت في الواقع: ومن نواح عدة تلي كندا وبريطانيا مرتية حيث 
کات تشع ارد کی القواتين A all‏ مل ias e a‏ 
المثال. وعلاوة على ذلك فإن النظام الإداري في أستراليا كان يتم استفلاله والتلاعب 
به داخلياً؛ مما أدى إلى تحوله إلى نظام لا يتسم بالمساواة والانفتاح والاقتصاد 
AABN‏ كينا S VOETE E aaa‏ 300 كش عات عق ig‏ 
الأستراليين بتاريخهم الإداري. وكما هو الحال في كنداء كان هناك موقفٌ Sia‏ 
ومتشككٌ تجاه الحكومة البريطانية على الرغم من علمي بأن المسؤولين الأستراليين 
شديدي الحساسية تجاه النقد الخارجي» ولقد لاحظت أن الحديث قد أغفل ذكر كندا 
حينما تقصيت دروب التاريخ فوجدت أن استراليا قد استحقت عن جدارة ما اشتهرت 
به من تقدم في الإدارة العامة. ولو اهتمت المملكة المتحدة بالنظر في ذلك الاتجاه 
لتعلمت بعض الأمور الغائبة عنها. غير أن آستراليا ما زالت تتطلع إلى المملكة المتحدة 
وتتبع نماذج الإصلاح الإداري هناك. وعلى الرغم من كل ذلك. فقد زرت شتى أنحاء 
أستراليا وأعجبت بمستوى الإدارة العامة هناك لولا أنه ينقصها بعض التغييرات. فهي 
تحتاج إلى عقد آخرمن الزمان وتحول سريع للمجتمع الأسترالي قبل آن توجد:طبقة 
من الموظفين تشكك فى التقاليد الإدارية وتنصت إلى أصداء الإصلاحات الراديكالية 
في الخدمة العامة التي أصبحت في ذلك الحين أمراً حتمياً. 

لقد أبقت كل من أستراليا وكندا على صلتها القوية بالمملكة المتحدة, كما أن التأثير 
البريطاني بقي قوياً عليهما. Lal‏ دولة إسرائيل فقد كانت شيئاً مختلفاً. فهي أيضاً 
گان تحت الحكم اليريطانى :بل s o‏ وقت قريب كانت الحكومة البريطائية تفرضن 
سيطرتها على فلسطين منتزعة إياها من قبضة الأتراك عام 511١م‏ حتى رحيلها في 
عام 1544م حيث أعلنت الدولة الجديدة استقلالها. وهناك أخذت إسرائيل ما تركته 
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بريطانيا بما في ذلك الكثير من روح إدارتها العامة وأسلوبها الإداري الرسمي. بيد أن 
المجتمع اليهودي عمل على تطوير مؤسساته المساوية للجودة البريطانية وتحديداً قامت 
بإنشاء حكومة داخل حكومة حيث اندمج كلا الفرعين مع بقايا النظام البريطاني الذي 
تم امتصاصه داخل بوتقة حكومية تختلف كل الاختلاف عن النموذج البريطاني وأتى 
كل ذلك وسط فوضى الحربء وإعادة بناء ما بعد الحرب وتدفق اللاجئين والمهاجرين 
اليهود الذين لم يعرف معنى الديمقراطية إلا القليل منهم. وعلى العكس من ذلك كان 
الكثيرون متش ككين في طبقة موظفي الدولة ولذا فقد جلبوا معهم ثقافات تناقضت 
بشكل كبير مع الثقافة البريطانية. ورغم ذلك بقيت السمات البريطانية: بل إن بعضها 
قد قوى فى بعض المقاطعات الأجنبية إلا أنها قد تالاشت يمرور الوقت حيت CAL‏ 
Jul paa]‏ لتطوير LAUS‏ الآذارية المثميزة: 

ولذلك فحينما ذهبت للعيش في إسرائيل عام 577١م‏ اعتبرني الآخرون بريطانياً 
أكثر مما اعتبرت نفسي» فقد كنت منغمساً في الثقافة الإدارية البريطانية مع إحساس 
متضائل بالرفعة والذي استقيته من أستراليا و كنداء إلا أن كلا من هذه الدول 
الثلاث كانت ذات ثقافات بيروقراطية: مثل العديد من الدول. بمعنى أن جيلي كله كان 
فير اننا حتى النخاع. فكان أغلبنا يؤمن بأنه سوف يعمل في مؤسسات بيروفراطية 
ويتعامل مع موظفي خدمات بيروقراطيين. وتوقعنا أن نعمل مع الناس ومن خلالهم 
في بيئة مستقرة مطمئنة مع أجور معقولة وفرص الترقي في ظل روح تنافسية. كما 
قبلنا ممارسة الآخرين لسلطتهم علينا وتوقعنا أن يتقبل الآخرون سلطتنا. وأن نتلاعب 
بالقواعد ومع ذلك نبقى نظيفي الأيدي وأن نتقدم وظيفيا وننأى بأنفسنا عن مثيري 
المتاعب والمفسدين والمحتالين وأن نحاول الاتسام بالموضوعية والنزاهة والإخلاص: 
ولاسيما أولئك الذين أحبوا الخدمة العامة ورحبوا بها وانضموا إلى الثقافة الإدارية. 

أما الإسرائيليون: سواء أكانوا سكاناً أصليين أو مهاجرين: فهم كانوا يختلفون عن 
ذلك. فكانت لديهم توجهات مختلفة نحو السلطة والرسميات والإجراءات والأسلوب 
والكياسة في التعامل. كان مجتمعهم يضم مختلف الأطياف من بيروقراطية وسط 
أوروبا المقرطين في الرسمية والصرامة والذين يطبقون اللوائح والقواعد حرفياً وحتى 
الجماعات التي سبقت فكرة البيروقراطية والذين لا يلتزمون إلا بقواعدهم التي 
وضعوفا لأنفسهم ولا يقتتعون إلا بآرائهم- ولقد جاءت مع هذا اللجتمع colas‏ 
إدارية كانت استجاباتهم لها إما بالتحدي أو بالتجنب أو بالتحريف. كانوا عبارة 
عن خليط من البشر قادر على استغلال كل شيء: نقاط الضعف والقوة والمناصب 
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والفساد والتخريب والعالافات وحتى حالة العزلة. ومن وجهة نظرهم فقد تمسكوا 
بحياتهم الخاصة 223 الممستطاع إلا أنهم ما زالوا يشعرون بعدم الارتياح تجاه الغرياء. 
وخلاصة القول. إن الأنجلوساكسون, أو كما لقبوا بالإنجليزيين الأصليين: كانوا قبيلة 
حتقروهم لما اتصفوا به من السذاجة وعدم الواقعية؛ ولقد كنت رجلاً أنجلوساكسونياً 
يأمل أن يتأقلم ويتعلم كيف ينجز أموره في مجتمع إسرائيلي ولكني مازلت أضمر 
ETT‏ السريود EERE‏ 

هذا الوضع الذي صادفته في ذلك الوقت في منتصف الستينيات قدمت له وصفا 
في كتاب صغير عنوانه ”الثقافة الإدارية في إسرائيل“ )1969 .(Caiden‏ لقد كان 
العديد من أعضاء الكلية في بيركلي يتلاعبون ويس تخفون بفكرة الوفرة المطبقة في 
المؤسسات الاجتماعية وبدا أن إسرائيل تضرب مثالا جيدا لهذه الحالة. فهذه الدولة 
لديها النموذج البيروقراطي التقليدي للحكم إلا أنها كانت تحاكي بصورة أكبر النظام 
القائم على التوافق والتشابك مع الأنظمة الإدارية الخاصة بالتعليم التنافسي وخدمات 
الصحة والرفاهة والشركات العامةء ومشروعات التنمية التي تقد تقدمها الهيتات العامة 
والاتحادات التجارية والجمعيات التعاونية للعاملين ويعضص الخدمات العامة الضرورية 
التي تديرها منظمات غير حكومية. كانت إسرائيل تمر بفترة عسيرة للغاية فباتت 
لا تحتمل أي كوارث كبرى: أي أنها لم تكن لتعتمد على أي بيروقراطيات احتكارية. 
وكي لا يفشل أي من هذه الأنظمة فقد كان من الضروري من وجود العديد من وسائل 
الدعم القادرة على رصد أي إهمال أو تهاون وملء الفراغات وخدمة من تقطعت بهم 
السبل في أماكن أخرى. فوجود العديد من الوحدات التنافسية قد يعتبر مضيعة 
للوفت ويحمل في طياته ازدواجية وتعنتا كما أنه قد يكون أمرا تصعب إدارته بالإضافة 
إلى أنه قد يؤدي إلى إبطال العديد من القواعد السلوكية المعمول بها في الإدارة 
الغربية,. إلا أن هذه الشبكة لم تستيعد من أراد الانضمام إليها حيث قدمت حدا 
uci‏ من الخدعات للجميع وآبقت الكل داخل النظام: . وفد يبدو الأمر قبيحاً لمن هم 
بعيدٌ عنه. ولاسيما لأولئك الذين ينتمون إلى مجتمعات أكثر تد تقدما ولكنه كان نظاما 
تكسما والأهم أن هذا النجاح تحقق في مجتمع تواجهه الآزمات بشكل متكرر كما كانت 
إسرائيل فى منتصف الستينيات. فإذا وضعنا أنفسنا داخل هذا المجتمع ونظرنا إلى 
الخارج لفهمنا الأمر بشكل أفضل. فالمرء لابد أن يعيش داخل هذا المجتمع كي يفهمه 
ويراه من أوجه مختلفة . 
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لم يكن في إسرائيل ثقافة إدارية واحدة مهيمنة على المجتمع كما هو الحال في 
بريطانيا وكندا وأسترالياء بل كان هناك خليط من الأنماط الإدارية. فكانت الثقافة 
الإدارية في إسرائيل تختلف باختلاف المنظور الذي تراها منه. فقد كان أحد أعضاء 
مستوطنة تدعى (كيبوتز) يحيا داخل نظام منعزل ومكتف ذاتياً ولا يحتاج إلى الاتصال 
بالعالم الخارجي سوى من خلال مبعوثين مدربين. عالم كهذا يختلف تماماً عن العالم 
الذي يعيش فيه رجل الشارع البسيط أو المتشرد الذي يسعى لتدبير حياته على هامش 
المجتمع أو الطيار المحترف ذي الراتب الكبير أو التاجر في بورصة تل أبيب أو الموظف 
المتدين الذي يعتمد على التبرعات الخارجية. قد يصبح أحد هؤلاء مسؤولاً حكومياً 
بشكل أو بآخر في حين قد لا يكون للآخرين علاقة بالإدارة العامة. وقد يضطر 
ليشن إلى التعافل شخ اة de LM cya‏ الإذارية Ais‏ فرديرون من ساوكهم (as‏ 
U‏ يتعاملون معهء في حين لا يصادف آخرون سوى أسلوب واحد في التعامل. لقد كان 
هناك تناقضن ضضارخ bd. „ĝas‏ 

ولكن نعود فنقول: أليس هذا هو الحال في جميع الدول؟ ففي كل من بريطانيا وكندا 
وأستراليا كان هناك ثلاثة أنماط إدارية مختلفة على الأقل: نمط خاص بالمشروعات 
الكبيرة: وآخر للمشروعات متناهية الصغر ونمط ثالث -Lagin Lega‏ ولقد كان هناك 
نمط واحد سائد في المدن الكبرى وآخر في القرى الصغيرة. أما داخل الحكومات 
والإدارات العامة. فقد كان هناك نمط إداري واحد على الأقل يعمل على مستوى قومي 
وأخر على مستوى حكومي وربما كان هناك ثالث يعمل على مستوى إقليمي. ويداخل 
كل من هذه الأنظمة الرسمية كان هناك ثقافات منظمية مستقلة . حتى إن سلطات 
الجيش والدفاع كانت تعمل على نحو مختلف عن الشرطة والهيئات الأمنية المحلية 
والتي جاءت متناقضة مع الهيئات المالية والتنظيمية والتشريعية والتي اختلفت هي 
الأخرى بدورها عن خدمات التعليم والصحة والرفاهية. وهنا نتساءل: ألا تختلف 
استجابات المواطنين والرعايا في مختلف نواحي الحياة باختلاف ما يصادفونه من 
ثقافات منظمية؟ فهناك فرق في تعاملهم مع المدرس أو الممرضة أو ضابط الشرطة 
أو رجل الإطفاء أو الدبلوماسى. فهناك التزام بفكرة الثقافة الإدارية أكثر من ذي قبل. 
وهناك الكثير من الأمور التي تعتمد على المنظور الذي ترى منه الأمور والمنصب الذي 
يتولاه الشخص. وكيفية نشأته وتربيته والأشخاص الذين اختلط بهم وتعامل معهم. 

ele ذل لف واضما حيننا دست إلى الؤلانات التهدة الآمريكية للزيارة‎ lg als 
م وللاقامة بعد ذلك في منتصف الس بعينيات. فالمجتمع الأمريكي كان حينئذ‎ 
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يموج بالقلاقل. ذلك أنني عملت في بداية الأمرفي جامعة كاليفورنياء فوجدت 
أن الحرم الجامعي كان بمثابة نموذج مصغر للحركات السياسية والثقافية في ذلك 
الحين. حيث كان الطلاب التابعون لحركة حرية التعبير على خلاف مع إدارة الجامعةء 
في حين كانت حركة النمور السوداء تناهض الرأسمالية وأمريكا البيضاء أما حركة 
الهيبيين المعادين للحضارة فكانت ضد التيار المحافظ الذي هيمن على عقود مضت 
من الزمان. أما مبادئ وممارسات الإدارة العامة فكان يهتم بتطبيقها فقط موظفو 
الخدمة العامة المحترفون الذين يتسمون بالاحترام والإخلاص وحسن الأخلاق: إلا 
أنه كانت هناك جماعات من الراديكاليين الشبان الذين حاولوا إغلاق الحرم الجامعي 
وتعطيل سير الدراسة وإظهار استيائهم وسخطهم تجاه كل أشكال السلطة من خلال 
ما يرتدونه من ملابس وأساليب حياتهم عامة: فما الذي كان من المفترض أن أقوم 
بتدريسه في مثل هذا المناخ؟ لقد أعطاني زملائي المدرسون في الكلية مناهج ومواد 
تدريسية ولكنها لا تخاطب واقع اهتمامات الطلبة ولا تنتمي لهذا العالم الجديد. فإذا 
كيف يمكن إعادة تنقيح ومراجعة الإدارة العامة القديمة أو التقليدية وصياغتها في 
شكل إدارة عامة حديثة تتعامل مع الأحزاب المعاصرة التي تتجه نحو مستقبل مغاير 
للماضي؟ في الواقع لقد قمت بإعادة كتابة دروسي ووضعت فيها النسخ الحديثة ثم 
قمت بنشرها تحت عنوان ”ديناميكيات الإدارة العامة: خطوط إرشادية للتحولات 
الحالية عملياً ونظرياً“ Caiden)‏ 1971( وحاولت في هذا الكتاب وضع الإدارة العامة 
في سياق عالمي أوسع مما ألفته الولايات المتحدة. 


sla‏ مق فته E E iol daa‏ تمت مخ العمل يقعالية في يرن 
cil,‏ اكتحنة اکر مما اتکی فى اوو ليم وإسزاكيل: ققد بیت IS) al‏ خريبة 
إلا أنها غلى غرايتها كانت مالوفة أكثر من إسرائيل. وكانت لي بعض الواجهات مغ 
موظفي الدولة (في أمريكا فيما عدا خدمات الهجرة والجنسية وهي خبرة مر بها 
كل المغتربين) وهو ما حدث لي في إسرائيل أيضاً. إلا أن الأمور كانت تسير بسلاسة 
Lael à‏ في كل سان وكات jede‏ وو ر الجن 
والصدامات. بل إن الأمور كانت تسير ربما على نحو أفضل من أستراليا. ولكن أمريكا 
في ذلك الوقت كانت أغنى وأنا كنت ذكراً أبيض يعرف ما يفعل؛ إلا أنني أيضأ واجهت 
الكثير من العنت. فبيركلي لم تكن بالمكان المناسب لتربية أطفال صغار أو على الأقل 
لفان انا aaa‏ تقر کا T‏ مالا فى ا 5 U3a25‏ من dodi‏ 
الفكرية فكان من المفترض أن أقوم بتدريس الإدارة العامة الأمريكية, إلا أنني لم 
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Least‏ على aad SU‏ كان متا ميكل Aul jaa Ago lae T‏ من اخ ساك 
وفوانينه وتعميمها في المعاملات الحياتية: إلا أن لكل تعميم استثناءات عديدة. فلقد 
كنك daga Aia al da Co JI‏ امنا فقظ حسف يدا ol ud‏ كل dal‏ شد اليه جات 
تضع القوانين لنفسها فلا تتشابه هيئتان في أسلوب العمل. ولكن كندا وأستراليا كانتا 
تختلفان عن ذلك. كلما تعمق المرء في دراسة هذه الدول زاد الأمر تعقيدا. إذاً كانت 
مدينة بيركلي تقع في ولاية كاليفورنيا ومرة أخرى أقول إن كاليفورنيا وهيئاتها كانت 
تعمل على نحو يختلف تماما عن نظيراتها في الولايات الأخرى. وفي الحقيقة كانت 
الولايات المتحدة تتكون من خمسين ولاية منفصلة ومستقلة بحد ذاتهاء أو ربما هي 
بلدان ودول اتخذت سبلها الخاصة, كما اتضح لي بعد أن قادني البحث إلى أن أجوب 
أنحاء البلاد كافةء وربما لم تكن الاختلافات شديدة الوضوح كما بدا لي الحال في 
lagos‏ آل اة ا 14335 تن اا 23391 كاي iai‏ 
ولا سيما فيما بين الشمال والجنوب والشرق والغرب. وعلى هذا المنوال كانت المدن 
مثل نيويورك وشيكاغو وواشنطن وسياتل وميامي وبوسطن: حيث تعقد الاجتماعات 
الأكاديمية: إذ لا يمكن أن تتشابه واحدة منها مع الأخرى. فكل مدينة لها أسلوبها 
ونزعاتها وذوقها المميز. لقد كانت جميعها في أمريكا ولكن أية أمريكاة 
في ذلك الوقت قادني البحث إلى دول لا تتحدث اللغة الإنجليزية حيث كان يُفترض 
بي أن أقتصر في تحركاتي على النزول في الفنادق الدولية التي تتشابه مع بعضها 
والذهاب إلى قاعات أو مواقع المؤتمرات المنظمة مسبقأء والمكاتب الحكومية المنتقاة 
خصيصا والتي كنت أذهب إليها في سيارات رسمية بصحبة مرشدين رسميين. غير 
أنني كنت أحب أن استكشف البلد وأجوب شوارعها واستخدم وسائل النقل العام 
وأتسوق في الأسواق المحلية وأن أرى كل شيء واختلط بأهل البلد. ولكنهم أعطوني 
تقارير وتصريحات رسمية وأروني عالمهم الرسمي ذو القدرة والتفوذ. بإمكان المرء 
هنا أن يرى بغيتي رأسه حقيقة الأمروخاصة إا Le‏ نظر إلى الحياة اليومية لجمهور 
العامة والتي أعطت صورة مختلفة تماماً للفقر المدقع والعشوائيات والجهل والمرض 
والازدحام والقذارة ومشاهد لا يمكن للمرء أن يمحوها من مخيلته أبدا حيث بقى 
حديث المسؤولين عن التحضر داخل أروقة المباني الرسمية فقط. لقد كان جل ما 
يخبرنا به الممسؤولون للاستعمال الخارجي فقط ولا يبذلون لهذا الزيف إلا قليلا 
من دعايا العلاقات العامة المغالى فيها. وفي اجتماعاتهم الرسمية قليلاً ما يجرؤ 
أحدهم على الخروج على النص المعطى له ليقول ما يريد أن يقول. كان هناك الكثير 
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من التظاهر ونحن: باعتبارنا «cab»‏ كنا نتظاهر بأننا نصدق ما يتظاهرون هم به. 
قليلون هم من ينخدعون بهذا غير أن الأقل منهم كانوا مستعدين للاعتراف بأن هذه 
الخدعة لا تتطلي عليهم. وهكذا كان على المرء أن يشترك في اللعبة وإلا لن يكون 
موضع dli aaa a y‏ 1 

في ذلك الوقت أيضاً ضاعت تلك الصورة من التعامل المهذب فلم تعد كما كانت 
أبداً . وكان السبب في ذلك هو مجموعة الإدارة النسبية F(CAG)‏ التابعة للجمعية 
الأمريكية للادارة العامة والتي شكلتها مجموعة من الخبرات المتميزة في مجال الإدارة 
النسبية والتنموية والذين تم تعيينهم فى وقت ما لمساعدة الوكالة الأمريكية للتنمية 
الدولية على دعم دول العالم الثالث التي نالت استقلالها وتوشك على الانضمام 
إلى المجتمع الدولي. وتحت توجيه البروفيسور فريد ريدجيز Fred Riggs‏ حصلت 
مجموعة الإدارة النسبية على منحة من مؤسسة فورد لدراسة ثقافاتهم وأنظمتهم 
الإدارية ومن هذه المنحة خرج سيل من المؤلفات والمطبوعات الأصلية والتي غالبا ما 
كانت مغايرة للتقارير الرسمية. لكن كان الجني قد خرج من فنينته بالفعل. فمع 
هده الحرية الجديدة طرق الباحثون العديد من الدوائر الرسمية وواجهوا الحكومة 
بالقضايا العامة. وكان أولئك الباحثون مبدعين وارتادوا مجالات لم يسبقهم إليها 
أحد وفتحوا الات n aida ora‏ كانت o adl. da‏ هن cil seas‏ قرحت 
jul‏ مق "قاس واد ب اتج" و”الأسلوب الواحد الأمثل“ لأنه كان من 
الواضح أنه لا يوجد تقافتان إداريتان تتطابقان سوياء فربما كان هناك العديد من 
التشابهات إلا أنه اتضح أن الاختلافات أكثر أهميةء ومن ثم كانت الغلبة للاختلاف. 
وكان على المرء أن يسلم بأنه لا يوجد نظام إداري يعمل بأسلوب مطابق للآخر. على 
الرغم من أنه بالنسبة لرجل أجنبي قد تبدو ملامحهم الأساسية متشابهة إلا أن Jai‏ 
البلد يعلمون أنهم يختلفون في أساليب العم ل. وكان الخبراء يعلمون أن آي تغييرات 

اد تطبيقها كان ينبغي أن يعاد صياغتها أولا لتناسب الظروف هناك. 


التباين بين الادارة العامة وإدارة الإاعمال: 

حدث كل ذلك منذ قرابة ثلاثين عاماً مضت. كان العالم قد بدأ في المضي قدماً 
وتغيرت الأتسياء: ولكن الوضع مختلف QI‏ فالخبراء في يومنا هذا يريدون إعادة 
* اختصار ل Competitive Administrative Group (CAG)‏ 
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تشكيل الظروف quos‏ تناسب ما يريدون تطبيقة من تغييرات٠.‏ قهم لا يتحلون بالصبر 
اللا ERR RO‏ الفاصيل والانتظاز حن لتقي ر الظروف FPE RTT‏ 
فقولا وسا RR‏ لآ Tad ot‏ واه Celi daas‏ الى تج Bo‏ 
الإسراع بالوقت. فعاد العمل وفق الهندسة الاجتماعية مرة أخرى ولكن هذه المرة مع 
تطور مختلف. كما تم استيدال التخطيط القومي الذي كان يفرض من قبل السلطات 
العليا بترك الحرية للناس في تحديد مصائرهم داخل إطار دولي محدد المعابير. 
فأصيح يتم الاستعانة بالخبراء في تقديم العون للدول لتتبني نظام العولة الجديد 
ولإعادة تشكيل ege Lc sl‏ لتناسب هذا اتنظام وللتحكم فى Aalen‏ التخول الصتعبة هذه. 
وكان لا بد من تصفية الخلافات واستعادة الملامح الطريفة والجذاية للشعوب والبلدان 
خشية أن ينسى الناس إرثهم الحضاري والتاريخي. فريما يكون هناك خاسرون 
ورابحون على المستوى الغردي ولكق يشكل ele‏ كان الرتح أكثر مئ انخسارة: 
لقد ضاقت الهوة بين الشرق والفرب. في حين اتسعت تلك التي تفصل الشمال 
عن الجنوب. فقد قربت العولة بين كل الدول حتى أصبحت كل دولة على دراية أكثر 
LE tas‏ الشتركة. فوت اشبلطات الدولية uio. sadi Magari‏ کون قادرة على 
تقديم وتنفيذ الحلول المشتركة كما سعت إلى فرض المزيد من التجانس والبساطة 
والمعيارية. وهناك تحالفات إقليمية قوية تتحرك في الاتجاه ذاته لتسوية خلافاتهم 
وتبني الحلول المتباذلة وتبسيط الملاقات الدولية. وبينما يقر العالم بمزايا التتوع 
والتفرد يقع الضنقط كله على الاتجاء المعاكس بمعتى عزل وتجاهل الدول التي ترقضن 
أن تنضم إلى هذا الباق ومحاولة وضع تسويات فعالة تناس ب الجميع. والنتيجة 
هى صقل الحواف الناتئة والبحث مرة أخرى عن الرسميات والتعميمات والنماذج 
والأجندات المشتركة. فالكثير من العوامل تدفع في نفس الاتجاه نحو العولمة. 
أولاً: فقدت الأيدلوجية أهميتها وبات الجميع يفضلون الأس لوب العملي ويتحاشون 
من يصرون على الالتزام بالأيديولوجية. فلو أرادوا الاستمرار بها وحدهم 
فسيفقدون المزايا الواضحة للعومة. لم يعد هناك مكان للتطرف فقد أصبح 
التحرر هو السيد. ولكن ما يزعج هذا التآلف والتناغم المتنامي بين الأمم هو 
ظهور الأصولية الدينية واعتناق مبادئ العنصرية المعاكسة وهو ما يفتح جروحا 
عرقية طالما ألهبتها الحروب الأهلية والإقليمية والتي يحاول المجتمع الدولي 
استيعابها قبل أن تفجر صراعات عالمية. 
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يسعى الجميع Ll]‏ التنمية الاقتصادية العامية وذلك من ES‏ ظمية التجازة 
alg‏ كار القافن. اف 421( عقوي ]235 کے Ran] d‏ یل مله 
مفهوم التجارة الدولية. وكان تقليص القيود التجارية وإلغاؤها وفتح الأسواق 
الداخلية وحرية تدقق راس jas aatis UU‏ الغالى وزياذة التاشن على 
المناقصات الحكومية وتقليل دور القطاع العام وتعزيز شركات القطاع الخاص؛ 
كانت جميعها عوامل أسهمت في تكوين التركيبة العالمية المستخدمة في تقليل 
التدخل الحكومي وتعزيز المبادرات الخاصة والمدنية. ١‏ 


: خلقت التجارة العالمية ثقافة جديدة متجانسة تمليها على المستهلكين فى أنحاء 


العالم. فالأطفال والمراهقون يطلبون نفس المنتجات: ويتضح ذلك في ملابسهم. 
فقد أصبحت تتشابه إلى حد بعيد . إنهم الجيل الأول الذي يتعلم أنهم مواطنون 
عالميون وسكان كوكب واحد يجمعهم مصير مشترك. فهناك المراكز التجارية 
والأسواق الكبرى التي تشبه الواحدة منها الأخرى بشعاراتها المتطابقة وشكلها 
العام ومحتوياتها. باختصارء لقد تعدى تأثير التجارة إلى ما هو أبعد من 
التجارة بحد ذأتها وأدى الى وجود عالم aas A6‏ 

أدى نجاح التجارة أو الأساليب التي تعمل بها التجارة إلى تشجيع الأنواع الأخرى 
من المؤسسات على تقليدها. فقد استطاعت إدارة الأعمال أن توجد لنفسها 
نشاطا عالميا للاستشارات. وهي تعمل الآن على نشر رسالتها على مستوى 
العالم. ولقد بدأت المنظمات الأخرى تحذو حذو الممارسات التجارية آملة 
أن تحقق نفس نجاحهاتها. أما بالنسبة للادارة العامة فهذا المنهج يتضح في 
الإدارة العامة الجديدة والتي ازدادت سطوتها خلال العقد الماضي وقد ساعدت 
على تقوية التوافق والانسجام بين الفكر والممارسة في الإدارة. ‏ 


ثانياً: 


رابعا: 


وقبل كل شيء هناك الأولية التكنولوجية التي تعتبر الوقود المس تمر للعولمة. 
فالاختراعات المذهلة التى ظهرت فى الثلاثين عاما الأخيرة daas‏ فرضت أساليب 
حياتية متشابهة. حتى أساليب العمل والصحة والسفر جميعها تشابهت مما أدى الى 
تضييق هوة الاختلافات الثقافية. ولكنها أضفت طابع البيروقراطية على الجميع 
وزادت من فوة البيروقراطيات واسعة المدىء وكما نعلم فإن البيروفراطيات كلها 
تتشابه. إن الضرر الذي لحق بحياة أغلب الناس في أيامنا هذه هو حتمية التعامل مع 
البيروقراطية. سواء في القطاعين العام أو الخاص. بكل قوانينها وروتينها وأخطائها 
وتلكؤها وسريتها. ولقد أشار ماكس فيبر إلى ما تمتاز به البيروقراطية عن غيرها 
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من المنظمات ولكنه حذر أيضاً من مساوتها التي تظهر في منغصات الحياة اليومية 
حيث يزداد عدد من يعتمدون على البيروفراطية في كل شيء. في حين تدخل المزيد 
من الدول والاقتصاديات إلى شبكة العولمة. وأصبح Sac‏ كبيرٌ من هذه البيروقراطيات 
يمتثل بالمعابير التي تفرضها شروط منظمة التجارة العالمية أو صندوق النقد الدولي أو 
غيرها من المنظمات العالمية التي تشترك فيها هذه البيروقراطيات. كما أن تکنولوجیا 
الكمبيوتر التي كانت قبل ذلك شيئاً نادراً أصحبت الآن أمراً شائعاً على الرغم من 
أن الدول الفقيرة ما زالت تتعثر فى آخر القافلة. كل هذه التوجهات من شأنها 
تقليل الاختلافات بين الثقافات. فمعظم البالغين يشاهدون نفس البرامج عبر شاشات 
التلفاز مما يو ثر في كيفية تفكيرهم واختياراتهم وتصرفاتهم وردود أفعالهم. ويزداد 
عدد من يسافرون لمساقات أبعد ولمرات أكثر. كما لم يعد يوجد إلا قليل من الدول 
التي تعزل شعوبها عن الاتصال الخارجي. لذا فإن هذا الجيل هو المجتمع العالمي 
الأول الذي يدرك بحق كيف يعيش الآخرون وكيف يتصرفون وكيف يؤثر أمرأ يحدث 
في جزء من العالم على كل شيء. قالآن لم تعد الاختلافات شاسعة كما كانت فى 
الوقت الذي يشتكي فيه آهل الفكر من فقدان الصبغة المحلية والشخصية الفردية 
وتطابق المجموع الثقافي. 
وأفضل مثال على هذا التطابق المتزايد يتضح بجلاء في التجارة الدولية. حيث 
تعمل الشركات المتعددة الجنسيات أو أنها تحاول العمل على نحو متطابق كيفما 
وحيثما كان ممكناً. وعلى الرغم من وجود اختلافات إلا أنها تحاول توجيه وإدارة 
نفسها بأساليب متشابهة إلى حد كبير باستخدام نفس الشعارات وطرق التشغيل 
الممستنبطة من الكتيبات ذات الطابع المركزي. ثم إن مقار هذه الشركات تتوقع بل 
تؤكد هذا التشابهء فالكثير من التدريبات الإدارية تكون متطابقة ولذا فالمنتج النهاتي 
VET a3‏ ولا سمح لأحد مخالفة المجموع. فكل المجتمعات المحلية عليها أن 
تحاكي نفس التركيبات وتنفذ نفس النماذج العالمية. وهكذا يتم تبسيط إدارة الأعمال. 
فالجميع يدرسون ويمارسون الأشياء ذاتها. لذاء فإن نفس دراسات الحالة والمناهج 
والدرجات العلمية يمكن أن تمنح في أي مكان لأي شخص مؤهل للالتحاق وقادر 
على دفع المصاريف. كما أن الرعاة* يعلمون تماما ماذا يتوقعون: وعلى هذا ola‏ 
جواز سفر إدارة الأعمال وماجستير إدارة الأعمال تتطلبان الاستعداد نفسه والخبرات 


* جمع «الراعي» ويقصد به من يتعهد بدعم مالي لفعالية ما أو حدث ما فيقال رعاة المباراة 
الختامية أو الراعي الرسمي لحفل التخرج (المترجم). 
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نفسها. وتتبنى مدارس الأعمال التجارية وجهات النظر نفسها وينضم إليها طلبة 
من جنسيات وثقافات مختلفة وتستمتع بالشراكات الدولية. وهي الآن FEE‏ 
الحصول على التمويل والسمعة الطبية والدقة الأكاديمية. وهي في ذلك تشبه اتحادا 
مالياً يسعى أطرافه للحصول على الاعتماد الدولي والانضمام إلى الشبكات العالمية 
وتشارك المنشآت وتقديم دورات تعليمية في الخارج لطلابها. ولقد وصل التعدد 
الثقافي إلى alel‏ مستوياته حاليا في هذه المدارس وذلك من خلال البرامج ج الدولية 
والعمل الجماعي والمشاريع التعاونية وثنائية اللغة. 

وعند مقارنة كل هذا بالإدارة العامة نجد أن التضاعف الذي حدث في عدد 
المنظمات الدولية غير المختصة بمجال الأعمال والتجارة في نفس الفترة الزمنية لم 
يساعد على رفع دراسة وممارسة الإدارة العامة إلى الممستوى الدولي. وبعيداً عن 
نماذجها وإجراءاتها فإن هذه M mad we)‏ الداخلية خاصة بها فلا تفصح 
Y!‏ عن القليل las‏ منها؛ لأنها FAR‏ ما تتسم بالشفافية وتبادل المعلومات. ولربما حدا 
الأمل مؤسسي الأمم التحدة في آنه قد يكون هناك خدمة مدنية دولية موحدة Laga‏ ما 
تقدم إدارة عامة مثالية تتخذها الدول الأعضاء مثالاً تحذو حذوه. ولكن للأسف لم 
يحدث من كل هذا إلا القليل بل إن معظم المنظمات الدولية راحت تمضي في طريقها 
غير عابئة لميول واهتمامات الأخريات. وبينما أخذت إدارة الأعمال تنطلق نحو العولمة 
والقياسية. نكصت الإدارة العامة على عقبيها في الاتجاه المعاكس. وكنتيجة حتمية 
لذلك فقد عجزت الإدارة العامة عن مجاراة التطور الذي حققته إدارة الأعمال. وحتى 
تلك الهيئات العالمية التي ربما أخذت الريادة قد أصبحت مسيسسة بدرجة كبيرة 
وتعرضت لهجمات المتنافسين الداخليين فأصبحت غير فادرة على توحيد رايتها. كما 
أن الدول الأعضاء تعمل على حماية مصالحها القومية وتتحاشى أن تبدو Alae‏ لأي 
aia‏ دولية أو أجنبية. 

وهكذا فإن عولمة الإدارة العامة تبدو هدفاً صعب المنال كما كانت دوماً وعلى الرغم 
من أن هناك إشارات متزايدة على ظهور العولمة يبقى هذا Lose disci‏ اا 3438 
ما يعنى أن عدداً قليلاً من الناس يعلم كيف تعمل المنظمات الدولية وعدداً Jal‏ يعلم 
كيف يعدون أنفس هم للتوظيف في الإدارة العامة الدولية. فليس هناك سوى القليل 

من المعلومات الإرشادية أو التعليمية. فالمتاح يتمثل في بعض التدريب والتعليم للإدارة 
العامة المحلية: وريما يتضمن بعضها مواد مقارنة. فأغلب هذه المواد انتقاد ئي مبني علي 
التعميم ويتوقع من الطلاب أن يقوموا بأنفسهم بانتقاء ثقافات منظمية محلية. وکوا 
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ما يشكو الطلاب من أن المواد التي يدرسونها لا تعدهم بالشكل الكافي لواقع العمل 
في القطاع العام القومي. فمعظمها يملي عليهم ما يجب أن يكون بدلاً من أن يطلعهم 
على واقع الأمر (وبالطبع ينطبق الشيء نفسه على إدارة الأعمال أي إظهار المديرين 
بالشكل الذي يحبون أن يظهروا به وليس بحقيقة سلوكهم وتصرفاتهم). وهكذا فإن 
صورة موظفي الإدارة العامة الأجانب تشبه الكاريكاتير أو الرسم الهزلي الساخر أكثر 
من كونها تظهر الصورة الحقيقة المعقدة. على سبيل المثال. يفترض في موظفي الإدارة 
العامة الألمان أن يكونوا مولعين بالقواعد والقوانين ويهمهم اتباعها وتطبيقها أكثر من 
تحقيق العدالة. أما موظفو السويد فيفترض فيهم أن يكونوا أكثر ميلاً للوصول لاتفاق 
فيما بينهم وآن يتسموا بالحس والإنسانية ولين الجانب: وموظفو نيجيريا يفترض 
فيهم أن يكونوا مهتمين بمصالحهم الشخصية:؛ غير جديرين بالثقة ولا يمكن الاعتماد 
عليهم كما أنهم فاسدون. ولتجنب مثل هذه الصفات تحاشت معظم الدراسات المقارنة 
العناصر السلوكية وركزت على الشكليات القانونية والهياكل الرسمية والوثائق العامة 
مع الإشارة البسيطة إلى كيفية عملها الفعلي. وهكذا كانت الطريقة الوحيدة لأي 
شخص أجنبي يريد معرفة حقيقة الأمر هي أن يرى بنفسه ويحاول التغلب على 
صدمته الحضارية الأولى قبل أن يعقل ويفهم ما يحدث. وإلا فعليه الاعتماد على المواد 
المنقحة المفلترة التي تضع لمحة تجميلية على الأشياء. يضعنا ذلك أمام سؤال مهم: 
من يخبرنا إذا بحقيقة ما كان يحدث؟ وللاجاية عنه نعود إلى الانتقاد الأول حول إدارة 
الأعمال وتفوقها الكبير على الإدارة العامة حتى في مجال العلاقات العامة. 

ومع ذلك» فإن الإدارة العامة والثقافات الإدارية القومية تختلف بوضوح من دولة 
لأخرى. وأحيانا لا تكون هذه الاختلافات واضحة بالمرة كما هو الحال بين أستراليا 
ونيوزلندا أو بين كندا والولايات المتحدة. ولكن في أماكن أخرى تكون هذه الفروق عميقة 
وجلية للجميع كما هو الحال بين كوريا الشمالية والجنوبية أو بين سنغافورة وماليزيار. 
إذاء ما الذي يجعل أنظمة الحكم والإدارة في دولهم مختلفة كل هذا الاختلاف يبقي كل 
منهم بمعزل عن الآخر؟ ولماذا يشعر موظفو الخدمة العامة في بعض الثقافات الإدارية 
بأنهم مجبرون على إكرام وفادة عملائتهم والذين يشعرون بدورهم بأنهم مجبرون على 
إظهار احترامهم من خلال تقديم الهدايا مراعاة للشكليات. في ona‏ آنه في ثقافات 
إدارية أخرى لا يمكن أن يتخيل موظفو الدولة أن يقوموا بترفيه العملاء أو يحلمون 
بقبول الهدايا والعطايا الشخصية ولا يتوقع العملاء أن يقدموا هدايا للموظفين لمجرد 
أن يستمعوا إليهم؟ ولماذا يقوم آفراد العاتلات في بعض الثقافات الإدارية باستغلال 
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مناصبهم لمساعدة أفربائهم في توفير الوظائف لهم وفتح أبواب الفرص أمامهم. 
في حين أنه في ثقافات أخرى يمنع الموظفون قانونيا من التصرف بهذه الطريقة؟ 
وعلى الرغم من ذلك فإن كل هؤلاء الموظفين يبدون في ظاهرهم متشابهين فهم 
يرتدون زيا متشابها وأماكن عملهم تبدو متطابقة ويتبعون نفس التقويم: ويعملون نفس 
aae‏ ساعات العمل» وحتى أساليب حياتهم تتشابه» ولكنهم يفكرون ويعملون على نحو 
مختلف. فلم يحدث هذا؟ 

الاجابة عن هذه التساؤلات. كما يعلمها كل دارسى الثقافات. فى منتهى السهولة. 
(ac az‏ طا التركيية الخد من السمياقات التاريقية والأيسيولوجية والديتية 
والحكومية والاقتصادية والسياسية والقيمة لا تتشابه من مكان لآخر بنفس الطريقة 
التي لا يمكن أن يتطابق بها شخصان في هذا العالم الذي يضم كل تلك البلايين من 
البشر نمام التطابق ولا حتى ما يطلق عليهم التوأم المتطابق. فمعتقداتهم وأولوياتهم 
تختلف وتوجهاتهم نحو مبادئ مثل الإخلاص والتعاون والثقة والعمل والكفاح والتعليم 
والمشاواة والعدل والراسمالية الاجتماعية ALES‏ المدئية جميعها تختلف. وهذه 
الفروق والاختلافات في مجموعها هي التي تفصل بين الناس وتضفي صفات مميزة 
على كل أسلوب إدارى. كثير من هذه العوامل لا يمكن الاعتداد بها فى عالم الأعمال 
إلا أنه لا يمكن الاستفناء عنها في الحياة العامة وشثون المجتمع والإدارة العامة. وقد 
لا تظهر الأسباب الحقيقة العديدة وراء ابتعاد الشعوب بعضها عن بعض. إلا أن هذه 
الأسياب موجودة وهي كافية لتمييز التقافات المؤوسسية سواء في القطاعين العام أو 
الخاص. ناهيك عن الثقافات الإدارية القومية في حال أمكن تحليل هذه الأخيرة 
وتحديدها دون تحويلها إلى رسوم كاريكاتورية. 

وفنا يدك SM‏ ممعي دا عو ان غلا عن ARD‏ والأدا رد نق كل Lealas.]‏ £55.91« 
فالإدارة العامة تمثل السلطة الجماعية وتمارس سلطة مجتمعية مشروعة وتجسد 
الهيئة العاملة بها العامل الأكبر الذي يشكل المجتمع ويحدد نماذجه الثقافية المهيمنة. 
وسبب وجودهاء الأول يبقى أمرا محورياء وهو حماية وتحسين مستوى السلامة والآمن 
العام. فإذا ما فشلت الإدارة العامة في مهمتها هذه يتعرض المجتمع للخطرء وقد يقع 
ضحية للاستيعاب الثقافي من قبل مجتمع آخر أو قد يسقط من ذاكرة التاريخ. ولذلك 
فمن أجل البقاء على قيد الحياة وضمان الاستمرارية ينبغي على كل مجتمع أن يكتسب 
ويدخر موارد كافية وينشيّ نماذج وأنماطاً سلوكية موحدة حتى يمنع الغزو الخارجي 
ويكبح محاولات التمرد الداخلي. ولتحقيق هذه الغاية يجب على الإدارة العامة أن 
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تفرض على الناس أسلوباً لتصرفات بعضهم تجاه بعض. والتضحيات الفردية التي 
يجتب أن تسم للحفاظ عل الجماغة وكيفية alae]‏ الأعيال القادمة: القن اعبت 
الإدارة العامة والحكم وظائف كثيرة على مر التاريخ بحيث إذا جمعت سويا تفوّق 
تأثيرها على الثقافة. كما أن إدارة الأعمال أيضا لها يد فى تشكيل ثقافة الشعوب. 
ولكن ليس إلى هذه الدرجة الكبيرة ولا هذه الدرجة من الشرعية ولا ذلك النوع من 
السلطة. فإدارة الأعمال بحاجة أولا إلى الفوز بالرأي العام والسياسة العامة. 


الإجابة تكمن في معرفة كيفية ممارسة السلطة: 


يأتي من بين العوامل العديدة التي تميز بين الثقافات الإدارية وربما أهمها كيفية 
ملد اندزو کر اق aa Dae sai co‏ اق تبرش كك يدر 
مجتمع ما شؤونه فعليك أن تعرف كيف تمارس السلطة فيه. فالأمور تبقى كما هي 
دون UAR qul‏ تود التقائيد.- هكل قرد SACRE A‏ وقوره والكل يطيخ ومن يخرج 
عن الخط المرسوم له يعرف جيداً العواقب الوخيمة لفعلته. والتي تبدأ من الصفع 
على ظهر اليد وتنتهي إلى الطرد أو الإعدام. وكل ذلك يتم بشكل نظامي إن لم يكن 
روتينياً. والقليلون فقط هم من يحققون في هذا النظام. وقليلون أيضاً من يبتكرون 
أو يجددون أو يغيرون أي شيء . وفي أجواء كهذه يسهل التكهن بسير الثقافة الإدارية. 
فسوف تمر أجيال على هذا المنوال ولم يتغير سوى القليل فقط. وريما لا يكون الناس 
سعداء جدا في ظل هذا النظام إلا أنه ستكون هناك محاولات قليلة لإزعاج alala a‏ 
الأوضاع المستقرة لمجرد القيام بإصلاح بسيط هنا أو هناك: فلن تجد إصلاحاً Gase‏ 
او جذرياًء بل مجرد تبديلات تجميلية ليس Y|‏ فقط لطمأنة المشتكين بأن مخاوفهم Y‏ 
أساس لها. حتى في القرن الحادي والعشرين ما تزال هناك أجزاء من العالم تحكمها 
التقاليد والعادات» حيث تبقى الأمور على حالها رغم وجود القادة والمثقفين والأجانب 
والثوريين الذين يخططون للتغيير. 

وعلى العكس من ذلك. هناك السلطة المؤثرة التي تنجز المهام: وعادة ما تكون هناك 
أمور مهمة بشكل ملحوظ كالتحولات الكبرى التي تغير المجتمع بشكل دائم وبدعم 
كامل. هؤلاء القادة العظماء نجحوا في تحريك المجتمعات في اتجاهات تختلف عما 
كانت ستسير فيه. ولقد وقرهم أتباعهم المخلصون وقدسوا ذكراهم. مثل هؤلاء القادة 
النمعيزين لا يكن أناتضدهم أو تسر عايهع هذه التعاليد هه دافا La‏ يفكون 
طريقهم حيث يقر المجتمع ببراعتهم وعبقريتهم. وهكذا يحصلون على ما يريدون؛ بل 
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وحتى المتشككون يتخلون عن حذرهم ويقنعون أنفسهم بأن الطريقة الجديدة أفضل 
وتستحق التضحيات المطلوبة. يمكن لهذه الأنظمة الإدارية في ظل هذه الظروف أن 
تتفير بين عشية وضحاها بلا مبالغة مع تغيير السياسات العامة وإصلاحات القوانين 
iade‏ التساتين القديمة واسعدالها بأخرى :وعاده تحضيص aisi‏ واستيدال eol‏ 
العمل واس تعراض مختلف النتائج» فتختفي الممنوعات ولا يهود هناك محظورات 
وتسير كل الأمور بمرونة ولا يترك شيء للصدفة؛ فيتم تجنب الفوضى مما يجعل 
الناس يشعرون بالأمان والراحة ويتحمس ون للتغييرات الجديدة. ويمضي كل شيء 
على خير حال حتى يقع المحتوم: تختفي جاذبية ومقدرة هذه الشخصية؛ فيحدث أن 
يفقد القادة المؤثرون مهارتهم وسحرهم فيضيع منهم الدافع والاهتمام أو يضيع منهم 
الطريق أو يقدر لهم الوفاة قبل أن يكملوا مهمتهم. وهنالك يتوقف كل شيء. 

12d‏ ى ونا اكفاك عاك sab‏ آلن TA PE‏ القاتودية - اا وا 
التي تغلبت على تحفظ التقاليد وتجنبت الخضوع للشخصيات المؤثرة. هذه السلطة 
القانونية - العقلانية تسمح بإجراء التجديدات والتغييرات. ولقد أصبح تحليل فيبر 
للخصائص المثالية Ala Lu‏ القانونية - العقلانية يتخن مقياسا لهذه السلطة. وله 
يحاول أحد أن يستبدل أبحاثه التي أجراها على مدار حياته. غير أنه كان لماكس فيبر 
السياسي تحفظاتهء حيث يرى أن تركيز السلطة في أيدي نخبة قليلة ممن هم على 
فة La HET‏ البيروزالية. Aot aa‏ العا ie y il urn dao‏ جرا 
الجمهور من أية مشاركة فعالة في تقرير مصائرهم وحصر اختياراتهم في النتائج 
Lil e acus]‏ ورین اقا الل ماين Sri‏ هوية. aliia Uh‏ النفية 
المؤوسسية من كبار اللسؤولين لكان باس تطاعتهم فرط Aa‏ حدينية ule‏ المجتمع 
وإملاء قراراتهم على الجميع. فحتى مع استخدامهم للحرص» يظل بإمكانهم استعمال 
سلطتهه المطلقة لإيذاء الناس لا لنفعهم. لقد كان فيبر يخشى حكم الحزب الواحد 
aai‏ اهام الي dallo‏ ال اة راا cid‏ 

ولكن للأسف لم يعبأ العالم بماكس فيبر واختار الطريق الصعب ليتعلم ما يحدث 
ی ANE AE RENT TE E EA EN EEUU TE‏ 
للديمقراطية الدستورية ولا حقوق الإنسان العالمية ولا الحكم العافل للقانون. إن 
أشكال البيروقراطية تتشابه في كل مكان ولكن الأغراض التي وضعت من أجلها 
والأساليب التي تعمل بها تختلف من سياسية لأخرى. تختلف من ديكتاتورية قاسية 
إلى ديمقراطية متحررةء من دول بوليسية وحشية إلى دول إنسانية تكترث لرفاهة 
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شعوبهاء من حكومات اللصوص إلى حكومات الأمانة والشفافية. فبغض النظر عن 
e etiani‏ الكمارينات اة deal‏ ما لا 35 بالا إلى ما يصف به القادة أنفسهم 
وحكمهم ولتسأل أي سلوك يسلكون؟ هل يعامل الناس باعتبارهم رعايا el‏ باعتبارهم 
مواطنين؟ هل يعاملون باحترام أم بإزدراء؟ هل تتم حمايتهم أم استغلالهم؟ هل القوانين 
المعمول بها ملائمة وعادلة وحساسة؟ وهل تنفذ باستقلالية وحيادية وعدل؟ وهل 
تطبق العدالة حتى أعلى المستويات؟ وهل الإدارة العامة يديرها العامة أم أنها تدار 
نيابة عنهم؟ ومن الذي يتمتع بالسيادة؟ 

على آي خالء فإن ممارسة السلطة ليست إلا Lala‏ واحدا من جوانب المعادلة Ll‏ 
الجانب الآخر فيتمثل فى كيفية استجابة الناس للطريقة التي تمارس بها هذه المعادلة. 
فاستجاباتنا لا تتشابه وإن كنا نخضع لحكم الحزب الواحد. فبعض الشعوب- تتشبث 
باس تقلاليتها وتفتخر بتقاليدها وبأنها اتيعت أساليبها الخاصة بغض النظر عن 
السلطة. فهم لا يطيعونها ولا أحد يمكنه إجبارهم على ذلك؛ لأن الأمر سيكون عندئذ 
مكلفاً للغاية كما أنه لا يستحق العناء. فيكون الحل إما بتجاهلهم كما لو كانوا غير 
موجودين Uoi‏ والتظاهر بأن أحدا لن يتأثر بهم: أو ربما يكون الحل هو التخلص 
منهم نهاتيا بعد agna‏ قد ریو علي القثال و sub‏ والمساندة التي سيتلقونها 
من الآخرين. باختصار. هناك أمور كثيرة تعتمد على الكيفية التي يتكون ويتألف 
بها المجتمع وموقعه من العالم ومدى قدرة الناس على التحرك والتعرف والمقاومة 
وحجم المساندة والدعم الذي يحصلون عليه من الآخرين. إن العالم لم يتخلص بعد 
من الإبادات الجماعية ولكنه يتقبل الآن مبادئ مثل التنوع والاستقلالية والتسامح. 
وأصبحت السلطة أكثر استعداداً لأن تعيش وتدع الآخرين يعيشون مادام لم يصب انحل 

ء. ولكن للأسف بعض الشعوب لا ترى الأمور على هذا النحو قتضطر السلطات 

ree‏ توشف اتسراهات المحلية بين القرقاء cue Ung‏ من آهل aT‏ وأا كان ها 
da‏ فده السلطات ac‏ الطرفين Laos‏ مسيراقا متحيزة للطرق d‏ شر ومتعاملة 
عليه هو. هذا المأزق يعبر عنه موظفو العامة بهذه الجملة «ملعون إن فعلت وملعون 
إن لم تفعل». 

تكمن ميزة التجانس في أن الشعوب تندمج بمرور الوقت وتتبنى نفس الأنماط 
الثقافية حتى إنها تتوحد في نهاية الأمر مع السلطات التي تحكمها. كما أن الدول 
التي تتفاخر بأن شعوبها متجانسة قد نسيت التاريخ الدموي الذي خاضته والثمن 
الباهظ الذي دفعته حتى تحقق مثل هذا التجانس الثقافي. غير أن العوللة والتحول 
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السكاني الكبير الذي تتعرض لهما الأمم قد بدأ يفسد النظام ثانية. فهناك تيار متزايد 
رافض لثقافات الوافدين والغرباء والأجانب الذين ما زالوا غير قادرين على التكيف. 
ومتعلقين بتقاليدهم السابمة: فلم يعتنقوا بعد أوساطهم الجديدة تمام الاعتقاد. ولكن 
هناك من الأساليب ما هو أكثر رفقا في التعامل مع التمرد وعدم الطاعة بدلا من 
الإباذة الجماعية والعبودية وذلك مثل التعليم والتأكيد. على BLI‏ والتظاهر السلمى. 
h‏ هل الدول التي تعمل بمبدأ التنوعية تكون أكثر تسامحاً وتقبلاً من الدول ذات 
الققافة oa Lr]‏ كسا هن الما Aland dol E dag aal ada aaa‏ ويد 
NETT MEETS ENTRIES S UN SE EET T‏ 
عن التنوعات المحلية. ولكن حتى الدول الصغيرة مثل بلجيكا ونيوزلندا لم تتحد بعد 
Kas Ty All coit‏ بم عيرق D ula‏ نظي dosi a‏ القاكية 
على استبعاد القرباء وتؤثر في السلوك الإداري. 

تتأثر الثقافة الإدارية لأي دولة 5G‏ كبيراً بالحالة الاقتصادية. فالدول الغنية أكثر 
راحة.» فهي تتيح وظائف مجزية لغالبية الناس وتشارك أو تعيد توزيع مواردها حتى 
توفر شبكة أمان ووسائل راحة عامة للجميع. أما الدول الأكثر فقرا فجميعها يعيش 
على الهامش يفكرون في أمر واحد وهو كيف يحصلون على الوجبة التالية. فالتنافس 
شرس قاراب يخصل على كل شی اما ER Saal‏ يجني سو الياس- dia.‏ يكون 
المنصب هو كل شيء ومن يملك القوة يتحرر من القيود, Lal‏ الضعيف فيقع تحت رحمة 
القانون: يرضى بالفتات الذى يعثر عليه مصادفة ويكون مطيعا مادام الأمل يحدوه: 
Lal‏ إذا أصابه الإحباط فهو يصبح عنيدا متحدياً لا يبالي بشيء. هذه الظروف 
تسبب اختلاقات كبيرة فى ممارسات السلطة وفى الثقافات الإدارية. فعلى الرغم من 
أن الفساد قد يكون حقيقة حياتية في كل الدول والمجتمعات. إلا أنه يكون الطريقة 
a gal‏ الكل a‏ مها adf‏ .اتات وهن التو SUR‏ كرا 
منها حيث تكون السلطة مطلقة والمسئولية والمساءلة العامة منعدمة. وتكون جموع 
aa Rc aad‏ ای شرن فى سیل c s a nol‏ هف guid Paca sl‏ وسات 
الفساد في هذه الدول أكثر وضوحا وانتشاراً من الدول الغنية المتقدمة. وفي واقع 
الأمر. فإن الشعوب في الدول الغنية تميل إلى عدم التسامح مع الفساد الإداري على 
الرغم من أنهم قد يتسامحون مع ما يظنونه مخطئين أنه جريمة بلا ضحية ولكن نعود 
فنقول مرة أخرى «هذا يعتمد على أمور أخرى». لأن التعميمات تكون مستحيلة في 
ظل التنوع الثقاضي. 
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التغيير وشيك: 

أنه عمق غير aio‏ أن aas‏ هتنا al]‏ - قالإدازة العامة والحكم: مهما Pa‏ 
اا Lee‏ کا تحب کو اعات Lig. XL gall‏ ام اة کاک Lua‏ فى LAUS‏ 
عالمية ممارسات الأعمال وربما أخلاقيات الأعمال أيضاً. فمن المتوقع لها أن تؤدي إلى 
تزايد عالمية ممارسات الإدارة العامة وأخلاقياتها aol‏ إن لم تكن قد بدأت في ذلك 
بالفعل. فالمؤسسات متعددة الجنسيات لا تتسامح lyt‏ مع ممارسات الأعمال غير 
المنضبطة والتي لا تلتزم بقواعد يعتبرونها دولية. فهي تس تخدم نفوذها وس لطانها 
شفط على البيروةراطزات العامة (edad‏ من cO d‏ وغير الك aD‏ شن محال 
الأعمال وأعوانهم في الحكومة. مما يجعلهم مجبرين على احترام القواعد المنصوص 
عليها والخاصة بالشراكات واتفافيات التجارة العالميةء والعمل بهذه القواعد Lista‏ 
وتدريسها في مدراس وكليات الأعمال. NP‏ أم آجلاً ستضطر البيروقراطية 
العامة وخاصة تلك التى تشر ف أو تنظم أو تدير المشروعات بدورها إلى تطبيق هذه 
aed‏ ناك ومجم ال Aula ibl ES‏ هو لول اة المولية 353530 
على تأمين الالتزام الفعال. وهذا من شانه التقريب بين الثقافات الإدارية وتقليل 
الاختلافات في أساليب عملهم. 

إن الاستمرار في وضع المقاييس والمعابير لممارسة الأعمال التجارية سوف يكون له 
تأثيره في المؤسسات الأخرىء حيث ستتقارب ثقافاتهم وسلوكياتهم بعضها من بعض. 
وبالمثل ستضيق المسافات بين الثقافات الإدارية القومية. كما أن الثقافات التي تحمل 
p as cil‏ سوق ول lads Loco‏ عاقيا ches‏ يه dias‏ قاقات dull‏ 
الى (Jae cal aM La oT‏ تظيقة 24:539 اس aad‏ الستخدام انتم قن els‏ 
العالم ستدرك الشعوب أن البون يتسع بينها وبين غيرها وسيمارس عامة الشعب 
ضغوطاً لتحسين مستوى lol‏ ومعاملة الؤسسات العامة. ويمكننا أن نتوقع حدوث 
هياج وثورة في حالة رفض الجمهور التخلي عما حصلوا عليه في السابق. ولكن. من 
ناحية آخرى. مادام هناك مزايا كثيرة للتورط في الفساد والقليل من المساوئ التي 
تنشأ على إثر الكشف عن هذا الفساد وفضح أمره فسوف يكون الفشل هو مصير أي 
مداولة لتنظيم هذه البيروقراطيات: 

وعلى النقيض من الانطباع السائد, فإن التاريخ يوضح إلى أي مدى تقر المجتمعات. 
على الرغم من اختلافاتها الثقافيةء بامستخدام مبادئ أخلاقية متشابهة مع تجافل 
حالات الإفراط qual gll‏ إذ يبدو أن هناك أساساً مشتركاً للأعراف تتبعه معظم 
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المجتمعات. وفي بعض الأحيان تلتزم بالقواعد الرسمية وفي أحيان أخرى تعتبرها 
أمراً بديهياً موجوداً بالفطرة أو بالشعور العام أو بحفظ الذات أو بالمنطق أو بالأخلاق 
الحميدة. والمتطرفون والأخلاقيون على الرغم من اختلافهم يؤكدون وجود خلافات 
بين الثقافات ويبررون موقفهم قي الدفاع عن تفوقهم أمام فشل الآخرين. ولكن 
في الحقيقة هناك نقطة التقاء لا تراها العين من الوهلة الأولى. إن أساس روح 
الديمقراطية يقول إن التنوع هبة. وإن أصحاب النية الحسنة يمكنهم العيش سويا 
ويتعايشون سلمياً مع اختلافاتهم. وإن الاختبار الحقيقي للقيادة هو قدرتها على حل 
النزاعات بما يرضى جميع الأطراف. باختصار. سيأتي وقت تتشابه فيه أخلاقيات 
كل شعوب العالم حيث ستخضع جميع الاختلافات الثقافية في نهاية الأمر للروح 
الإدارية الديمقراطية. 

نوك نمب ين هاما مسف كتوقو aus ti‏ اتناك Asl oi s d‏ ود 
الأنظمة الديمقراطية الإدارية القومية والكيانات الدولية. ولكن الحال لم يعد كذلك 
في أيامنا هذه. فأصبح من الصعب ملاحظة وجود فروق واضحة alal oM‏ 
والمؤسسات. فمع العولمة تتداعى وتنهار هذه الفئات. وتمتد مجموعة المؤسسات 
التواجدة الآن فى الإدارة العامة صن بيروقزاطية حكومية تقليدية ذات شراكات 
مختلطة إلى اتحادات خاصة تؤدي خدمات حكومية متماقد عليها. وبالمثل فيمجرد 
أن تتحول الوظائف الحكومية المركزية إلى وظائف لا مركزية ومخصصة ومفوضة أو 
d SEE cb us‏ بالأنظية as Raga od‏ كيرا .- duis‏ 
Laos 39:621‏ العديثة على تعول الممارسات الآدارية وةل حوافها aAa‏ والتخلض 
من العديد من الملامح غير الاعتيادية وغير المتوقعة كما تدعي الصورة القومية. هذا 
علاوة على أن المزيد من الدول يقلد بعضها بعضاً وتطبق تقنيات متشابهة «لأفضل 
الممارسات» وتضع المعايير للقوانين واللوائح وتلتزم بالأنظمة الإدارية الشائعة وتتبع 
وصفات الخبراء نفسها. لقد تحول التركيز فى الإذارة العامة بعيدا عن الكيانات 
القومية 1 ا هو اكبرمن ذلك بل كا هو أضغر من ذلك أيضاً فالس احة الدولية هي 
الأكبر والأنظمة الإدارية المحلية هي الأصغر. وعلى كلا المستويين الدولي والمحلي ظل 
اكنال ا غر او ual‏ ا 

هذه الوفرة المؤسسية أوحت بمزيد من التنوع والتراء في أساليب التشغيل إلا 
أنها بيروقراطية؛ بغض النظر عن الملكية أو الحجم أو الوظيفة أو الموقف القانوني أو 
المكونات. ويبدو أن الكثير من المؤسسات تتصرف على هذا gail‏ فبغض النظر عن 
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الظروف المحيطة فهي تبدو من وجهة نظر المواطن العالمي متشابهة قل الأمر أو كثر. 
قد يكون بعضها أكثر تهذيباً أو كفاءة أو تقرباً للعميل من البعض الآخر إلا أن جميعها 
لديه قواعده وإجراءاته. هناك اختلافات ثقافية ملحوظة ولكنها Y‏ تصنع فارقاً 
بالتسية لمن هم من خارج البلد حيث تنصب الأهمية على الاحتراف والأداء والنزاهة 
BEN.‏ فا اة و قب افك اة من الكتاكة القدارية القومية وا 
الاعتماد على المسئولية والشفافية والفعالية يزداد فإن الاختلافات الثقافية تنعدم. 
وعلى أي حال فإنه لا يمكن القضاء على هذه الاختلافات أو حتى تجاهلها. ولهذا 
فنحن نعود إلى سؤالنا الأول. هل الثقافات الإدارية مختلفة إلى هذا الحد؟ الإجابة 
هب تع بيد LiT‏ سوق تقل شن Ja aal‏ إلا ]13 cole gll coal;‏ الاظرمية - كبا قد 
الخال على سبيل الق بين الأنطية الآذازية الإ اة الأسولية والاتظية الإدازية 
الديمقراطية العلمانية - وقد تم توسيعها عن قصد في وقت تتغير فيه التحالفات 
الدولية. 


—D—————— 
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الفصل cJ Ud‏ عشر 
الحكم الرشيد في عالم متعدد الثقافات: تفصلنا المحيطات 
ولكننا عالم واحد 
أو. ب. دويفيدي 


O. P. Dwivedi 


الفصل الثالث عشر الحكم الرشيد في عالم متعدد الثقافات 
مقدمة: 

ظهر مصطلح الحكم "governance"‏ خلال فترة الثمانينيات باعتياره نموذجاً 
جديداً يشير إلى ما هو أبعد من مجرد مصطلح ”حكومة“ مستبدلاً به المعنى التقليدي 
لنفس المصطلح "government"‏ . وكان شعار هذا النموذج الجديد يشدد على إصلاح 
الهياكل والعمليات الإدارية لمعظم الدول الغربية. وخلال هذه الفترة. كانت تعتبر 
هذه الإصلاحات Aas‏ جزءاً من تفيير ثوري في إدارة شؤون الحكومة حيث شمل هذا 
التغيير إجراء نقلة نوعية من العمل بنموذج ماكس فيبر البيروفقراطي (النموذج المهيمن 
في القرن العشرين) إلى العمل بالإدارة العامة الحديثة New Public Management)‏ 
(Saint-Martin 1998‏ . وارتبط ظهور الإدارة العامة الحديثة بانتخاب سياسيين من 
الوسط اليميني مثل ثاتشر من بريطانيا وريجان من الولايات المتحدة وشيراك من فرنسا 
وملوريني من كندا وفريزر من أستراليا. وكانت لدى هؤلاء القادة رغبة في تحجيم أو 
تقليص النفقة على الخدمة العامة والتوظيف وتضييق حدود رفاهية الدولة. واعتقد 
هؤلاء الزعماء أيضاً أن ممارسة السلطة للسياسة خلال السنوات الماضية في مراقبة 
وتخصيص مصادر الدولة تسبيت في إحداث حالة من عدم التوازن نتج عنها انتشار 
الفقر وحكم سياسي غير رشيد . وبالنسبة لهؤلاء القادة والأكاديميين فإن مصطلح 
الحكومة حمل في طياته معاني التقييد. ولذا أضيف لمصطلح الحكم أهمية جديدة 
تعني في المقام الأول تخفيف فيود الحكومة من خلال خصخصة عملياتها (متى كان 
ذلك ممكناً) وضمان القضاء على البيروقراطية ومعاملة المواطنين على أنهم مستفيدون 
واستخدام تقنيات القطاع الخاص لتحقيق نتائج. )1999 .(Dwivedi and Gow‏ ويعد 
فترة وجيزة: احتلت الأفكار المستنيطة من إدارة الأعمال أجندة أعمال سياسية الإصلاح 
الحكومي لدول منظمة التنمية والتعاون الاقتصادي. 

وغيرت أجندة الإصلاح الغريبة التي بدأت في فترة الثمانينات بعد الإعلان عنها 
من قبل بعض السياسيين الغربيين» غيرت المعنى التقليدي للحكومة ليصبح عبارة 
عن مجموعة أدوات تمكن الأشخاص الذين يعيشون في بلد واحد ويؤمنون بمجموعة 
مشتركة من القيم ويحكمون أنفسهم بأنفسهم من خلال سيادة القانون. وتعرف 
الدولة بأنها «منظمة معنية بحماية المصالح المشتركة وتحقيق الأهداف المشتركة 
لأفراد مجتمعهاء. (41 :1975 .(Corry and Hodgetts‏ والحكومة الديمقراطية 
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ليست فقط تلك التي تنتخب من قبل الأغلبيةء ولكنها عبارة عن نظام يعتمد سيادة 
القانون وينعم من خلاله الأفراد بالتعبير عن آرائهم بحرية ويضمن ن احترام حرية 
الإنسان. ولكن مصطلح الحكومة كان آنذاك يشبه مفهوم كلمة القطاع الخاص حيث 
لم تشتمل الحكومة على منظمات المجتمع المدني والجهات المعنية التي رأت في نفسها 
جزءا مكملا يعتد به في إدارة مصالح الشعب. وبعد فترة وجيزة أصبحت عملية 
إدراج أفكار وتقنيات إدارة الأعمال في القطاع العام عنصرا أساسيا في عملية إعادة 
تكوين الماكينة الحكومية وتشتيت سلطة الدولة. وقدم ine‏ أوسع لمصطلح الحكم 
على النحو التالي: يشتمل الحكم على نطاق واسع من النشاطات تشترك فيها كل 
الجهات المعنية في دولة ما مثل جميع الهيئات الحكومية (وتشمل الجهات التشريعية 
والتنفيذية والإدارية والقضائية وسلطات مناظرة للدولة) والآحزاب السياسية 
ومجموعات المصالح والمنظمات غير الحكومية (مثل منظمات المجتمع المدني) والقطاع 
الخاص والعام )86 :1977 (Frederickson‏ . 





ويعني مصطلح الحكم ضمنياً مجموعة شديدة التعقيد من النشاطات ذات الطبيعة 
التعددية تتسم بالشمولية في صنع القرار؛ وتجرى في نطاق منظمي مؤسساتي متعدد: 
وتعهمل على تمكين القطاعات الأضعف فى المجتمع وتهدف إلى تحقيق الصالح العام . 
وقيل أيضاً إن الحكم الرشيد يجب أن يكون قائماً على الشرعية والشفافية والمسئولية 
والأخلاق )2002 (Dwivedi‏ . وفي أواخر التسعينيات G‏ البنك الدولي بالركب 
وطيق مفهوم الإدارة العامة الحديثة وجعل تطبيق نظام الإدارة العامة الحديثة رطا 
لتقديم القروض والمساعدات. وعرّف البنك الدولي مصطلح الحكم ليعني ممارسة 
السلطة السياسية يهدف إدارة شؤون الشعب )1992 (World Bank‏ وأن ممارسة 
السلطة السياسية تستلزم التوجيه والسيطرة أو كما عبر lgie‏ لازويل Laswell‏ ”من 
يحق له السيطرة وعلى أي شيء يسيطر ومتى ولماذا5) )1956 (Laswell‏ حتى يتسنى 
لها ”تسيير شؤون المجتمع. وقد نقح البنك الدولي هذا المفهوم في عام ٤۹۹٠ء‏ 
ليصبح: سلوك ممارسة السلطة في إدارة التنمية الاقتصادية والاجتماعية للدولة. 
Bank 1994: vii)‏ dاWor).‏ وهكذا فإن هناك رابطة فوية بين مفاهيم السياسة 
والحكومة والحكم. فالسياسة تتناول مسألة تخصيص موارد الدولة أما الحكومة فتعنى 
بإيجاد آليات يطرة» في حين يشمل مفهوم الحكم نشاطات السياسة والحكومة 
بالإضافة إلى أنه يشرك جهات أخرى معنية في المجتمع في إدارة شئون البلاد. وعلى 
هذا الأساس فإن الدول التي تنعم بالحكم الرشيد هي تلك القائمة على ركائز 
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الشفافية والمسؤولية والمطبقة لسيادة القانون والتي ينعم أفراد مجتمعها بالحرية 
في ممارسة الحقوق الإنسانية والمدنية التي تحظى بحماية مؤسسات الدولة. 
ويقدم هايدن وكورت تعريفاً أدق لمفهوم الحكم فالحكم بالنسبة لهما هو: وضع 
قواعد رسمية وغير رسمية لتنظيم حياة العامة أو هو عبارة عن ساحة تتفاعل 
فيها الدولة مع الجهات الممثلة للمجتمع والجهات الاقتصادية بهدف اتخاذ قرارات. 
(Hyden and Court 2002:19)‏ ويقترح أمارتيا سين Amartya Sen‏ خمس خصائص 
مهمة لدعم الحكم الرشيد وهي الحريات السياسية والتسهيلات الاقتصادية والفرص 
الاجتماعية وضمانات الشفافية والأمن الوقائي. )199 :10 (Sen‏ . ويمكننا أن نضيف 
إلى هذه الخصائص الخمس مسالة مشتاركة السلطة يبن القطاعات العامة والخاصة 
والمنظمات الدينية والاجتماعية. فالحكم الرشيد هو ذلك الذي لا يترك احتياجات 
وشؤون المجتمع بالكامل تحت تصرف جهاز الدولة. بل يشترط تعاوناً واضحاً في 
إدارة شئون وفضايا المجتمع. 

وبالإضافة إلى ذلك هناك عناصر محددة لابد منها لإقامة نظام يتسم بالحكم 
الرشيد. فقد وضع هايدن أربعة عناصر أساسية وهي: وجود قدر من الثقة 
وعلاقات متبادلة بين الحكومة والمجتمع المدني وقدر من المساءلة وطبيعة السلطة 
الحاكمة. )7: 1992 (Hyden‏ فلا بد من توافر قدر من الثقة لدى صفوة المجتمع 
في طبيعة وأهداف الدولة: ومن ذلك أحكام وممارسات السلوك السياسي الاجتماعي. 
فانعدام الثقة في النظام السياسي يحول دون مشاركة الأفراد والجهات المعنية في 
خياة سنياسية نشنظة. وتتمل A25‏ العامة على خلق نة تمكن الجهات العتية المتعددة 
من التفاعل بعضها مع بعض من خلال القطاعات العامة والخاصة؛ وذلك بهدف 
تشكيل تحالفات والسعى إلى إيجاد تغيير لعملية الحكم. كما أن هناك ضرورة لتبادل 
العلاقات مع المجتمع المدني؛ لأن ذلك سيسمح للمنظمات والأحزاب السياسية والجهات 
الأأخرى المعنية بتحقيق مصالحهم من خلال المنافسة والتفاوض والعمل على حل 
النزاع. كما أن وجود قدر من المساءلة يرغم المسؤولين على ممارسة مهامهم بشفافية 
وفقاً للأعراف والمبادئ التنظيمية كإجراء انتخابات نزيهة وتمكين العامة من مراقبة 
iL ana‏ الك رةو | جر الات كتاهات العامة واخيرا فة من اميم ههه طبيعة 
السلطة وكذا طبيعة السلطات التي يمارسها القادة السياسيون والمتعلقة بعملية صنع 
القرار وتنفيذ البرامج. وبمعنى آخر فإن القدرة على تطبيق الحكم الرشيد تعتمد على 
الشرعية السياسية التي تتأتي من خلال خلق ظروف في نظام الحكم داعمة للعناصر 
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الثلاثة الأولى من العناصر الأربعة الضرورية لإقامة الحكم الرشيد والتي ذكرناها 
T E‏ وير Ala XU‏ أنه لا يمكن أن EEA E E E‏ | اهرت اة 
lai‏ يتسم بدرجة عالية من الأخلاق تركز على الجانب المعنوي للسلوك والأهم من ذلك 
كله تسق ةاد صو سيازتة االمعومة ee‏ الساحة الماعة, 

هل من الممكن تطبيق الحكم الرشيد أو مفهوم الحكومة الرشيدة؟ لقد تم طرح هذا 
السؤال أمام كل الثقافات. فالسياسيون والأكاديميون والمفكرون والقضاة والأشخاص 
den mpm‏ البيروقراطية الحكومية يؤكدون أهمية هذا السؤال. ولأن معنى 
كلمة ”رشيد“ يختلف باختلاف الشعوب والجماعات والثقافات والأمم حيث يتطلب 
عند تفسيره أن تؤخذ في الاعتبار منظورات عدة؛ ولذا ظإن متاه وتر hal‏ شخصيا 
لا يمكن تطبيقه على السياق العالمي بحيث ينطبق على كل الظروف وفي كل الأماكن 
والثقافات علاوة على أن مصطلح ”رشيد“ هو مصطلح تقادمي: ولهذا فإن بعض 
الأكاديميين يرون أنه تحيزي ويعوزه أو ربما يتحاشى التحليل الدقيق. وعلى الرغم من 
ذلك فإنه لا يمكن تجاهل أهمية التحليل المعياري لأنه ويبساطة يتحاشى ذلك المنهج 
الاستنباطي على حد زعم بعض رجالات السياسة. 


الحكم السين والدول الثامية: 

من المفارقات التاريخية أن بناة الإمبراطورية الأوروبية الذين بدؤوا أعمالهم في 
آسيا وإفريقيا بالفساد السافر انتهى بهم المطاف إلى تسليم زعماء المستعمرات المستقلة 
اللمديفة إذارة تةخ lag‏ لاله قيّه اق oL anal‏ كلق JU. og ge‏ اكه 
clas‏ والفرنسي والهولندي والباعيكي os‏ القمناد قن lali‏ لم يكن هديدا 
إذا ما قورن بالوضع الراهن. وعلى الرغم من أن زعماء تلك المستهمرات التي نالت 
استقلالها قد بدؤوا حكمهم بتطبيق أعلى معايير الاستقامة والمسؤولية إلا أن بعض 
هذه الدول أصبحت بؤراً للفساد وافتقرت إلى الحكم الرشيد. (2002:40 (Dwivedi‏ . 
من الناحية الأخرى فإن الفارق الكبير بين الفساد في الدول الصناعية والفساد في 
الدول النامية هو أن المناصب العامة في الدول الصناعية لا يجيز أو يسمح بأي فساد 
أخلاقي يقوم به شاغل هذا النصب. فعلى سبيل المثال: لم يستطع المكتب الرثاسي 
حماية الرئيس ريتشارد نيكسون من فضيحة الفساد مما دفع الرئيس إلى تقديم 
استقالته كما لم يتمكن من حماية الرئيس بيل كلينتون من الفضيحة الأخلاقية. وعلى 
النقيض. فقد اتضح أن بعض الدول النامية تحمي قادتها من الوقع تحت طائلة القانون 
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والتعرض للأحكام الجنائية والمساءلة القانونية. وهتاك جدل ساخر بين أعضاء 
المجتمع فيما يتعلق بدعم المصلحة العامة والحكم الرشيد. 

إن دعم المصلحة العامة من خلال المؤسسات الحكومية كان ومازال محل اهتمام 
جميع الثقافات والأنظمة السياسية في مختلف أرجاء العالم في الوقت الذي يواصل 
فيه زعماء العالم تأكيدهم على ضرورة وجود إدارة جيدة. Laos‏ كان ذلك هو JLI‏ 
فى العديد من الدول الصناعية فى النصف الأول من القرن العشرين: فقد تأكدت 
حاجة الدول النامية إلى تطبيق إدارة جيدة ليس فقط من خلال مواطنيها ولكن أيضاً 
(وربما بدرجة أكبر) من خلال الدول المانحة والهيئات الدولية المتعددة. ويزخر أدب 
العلوم الاجتماعية بكم هائل من المعلومات حول الحكم e al‏ في الدول النامية. 
ونحن جميعا على دراية بقضايا قساد السياسيين وموظفي الدولة المرتشين وسوء 
إدارة المشاريع العامة والبيروقراطيات المتضخمة وموقفها المزدري للمواطنين وفاتورة 
الأجور المتزايدة لموظفى الدولة. ومازالت هذه القضايا محل اهتمام الليبراليين 
الجدد ومنظر' ي سياسات إجماع واشنطن «Washington Consensus»‏ المؤيدين Ll‏ 
انسحاب الدولة والتطبيق المتزايد لمفاهيم القطاع الخاص وخصخصة العديد من المهام 
الحكومية بتسليمها إلى القطاع الخاص أو المنظمات غير الحكومية )1997 (Tendler‏ . 
وبطبيعة الحال فعندما يكرس المرء نفسه فى محاولة اكتشاف الأداء السيئ والبحث 
عن الأخطاء فته حتماً سيجد ما يبحت عنه. ولتوضع ذلك: 


-١‏ يحرص مجتمع دعم التنمية الرئيس في الغرب على إيضاح أن دولة بآكملها لا 
تطبق الحكم الرشيد وتدار على نحو سيىّ. وبالطبع فإن العديد من الدول النامية 
قدمت slaf‏ سيئًا وهناك أدبيات وفيرة تخبرنا عن سبب إخفاق تلك الحكومات. 
وعلى أي حال» فإنه من الأهمية بمكان تحليل الثقافة المحلية وأعراف الدول 
الفقيرة لتحديد سبب جودة أداء بعض الوظائف. فلا توجد حكومة واحدة في 
العالم يمكن وصفها بأنها حكومة سيئة من جميع النواحي. ويمكن أن نقول إن 
هؤلاء الذين يحاولون تصنيف هذه الدول على أنها سيئة من جميع النواحي لا 
يدركون أن النصيحة التي يقدموها من أجل تحسين الأداء قد تكون مبنية على 
معلومات مغلوطة. أو لم يكن من jas MI‏ لهؤلاء المستشارين وصف علاج قائم على 
بعض نماذج الأداء الجيد على الممستوى المحلي بدلا من محاولة غرس نظام من 
ثقافة وتقليد مختلفين؟ 
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-Y‏ عندما يقوم المستشارون الغرييون الذين يعملون في منظمات التنمية الدولية بتحليل 
سلوكيات الأمم الأكثر فقرا فإنهم يقدمون النصائح التي تقوم على تجربتهم في 
كيفية نجاح وصفة علاجية معينة بعد تطبيقها في بلادهم. وهكذا فإنهم لم 
يترددوا في الضغط على الدول النامية لاستيراد أفكار الإصلاح الحديثة الخاصة 
بدولهم الصناعية. وغالبا كان هذا الضغط من خلال التأثير على الجهات المانحة 
وحتها على وضع شروط لحصول هذه الدول على القروض. وتعتبر حركة الإدارة 
العامة الحديثة من الأمثلة التى توضح فرض دول الغرب لأفكارها على الدول 
النامية. ومن الناحية الأخرىء فإن الأفكار البديلة التي تطرحها الدول الفقيرة 
تقابل بالرفض ونادراً ما ينظر إليها بعين الاعتبار. 

-T‏ نظر مجتمع التنمية الدولي إلى نموذج الحكم في الدول النامية بعين منحازة إلى 
آليتهم المستخدمة لحل المشاكل الحكومية. وهكذا فإن حلول الإصلاح التي قدمها 
زعماء دول الغرب كثاتشر في بريطانيا وريجان في أمربكا ومليروني في كندا 
وفيريزر في أستراليا Sao‏ وكأنها دواء لكل الأسقام: إذ إنهم لم يدركوا حقيقة أن 
الدول الفقيرة لا تملك آليات السوق المطورة والمجتمعات المدنية ومواطنون أكفاء 
يمكنهم سد الفراع الذي سينتج عن عملية سحب سلطة الدولة. كما أن ee‏ 
العمياء بدور المجتمع المدني أو سلوك المستهلك في مراقبة الأداء الحكومي لم تكن 
في محلها؛ لأن مثل هذه المجموعات إما أنها غير موجودة أو تحكمها فئة قليلة من 
صفوة المجتمع: 

4l ages albas Tal. ap E aa oni انه رحو على التول‎ aoa lo 
هذا قد اجتاز مرحلة واسعة من الفساد والإدارة السيئة خلال القرن التاسع عشر‎ 
اشتملت ديباجة الدستور الأول‎ JÈU وحتى بداية القرن العشرين. فعلى سبيل‎ 
على ثلاثة عناصر: ”السلام» النظام والحكم الرشيد“ وعلى الرغم‎ (a AV) Lus 
من ذلك لم تتمكن من السيطرة على الفساد والمحاباة في توفير فرص العمل إلا‎ 
بعد نهاية الحرب العالمية الأولى (كما أن بعض مظاهر الفساد استمرت حتى‎ 
وهناك أمثلة أخرى‎ .(Quebec عام ٠10١م في بعض المحافظات مثل كوبيك‎ 
مشابهة في الولايات المتحدة وأستراليا وإيطاليا والعديد من الدول الغربية (كان‎ 
من المعروف وجود فساد فى هذه الدول حتى عام ١197م). وقد تستغرق عملية‎ 
إقامة حكومات رشيدة في الدول النامية وقتأ طويلاً وعلى الرغم من ذلك فإنه‎ 
يبدو أن مجتمع دعم التنمية الرئيس في الغرب قد نفد صبره وأصبح في عجلة‎ 
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من أمره لتغيير العالم في التو واللحظة. كما ينبغي ألا ننسى layl‏ أن هناك رغبة 

حقيّقية لذن الدول النامية في إقامة حكومة رشنيدة ولكتها 9x25‏ إلى الوسائل 

والإرادة السياسية آلتي تضهن تحقيق ذلك. 

هذا النقاش السابق أوردناه للجزء القادم الذي يتناول مناقشة مداخل و نماذج 
متعددة للحكومة/ الحكم الرشيد. 


إطار عمل الحكومة/الحكم الرشيد: 

هل يمكن أن يكون هناك مدخل أو نموذجٌ واحد للحكم الرشيد؟ حتى الآن لم تتفق 
الدول والثقافات على تحديد العناصر التي تش كل الإدارة الرشيدة. وكما تختلف 
ADU‏ من ds‏ الأخرى فاق طرق إتجاز المهام ايشا تش مو دولة الأخرى )433 
تختلف طرق إنجاز المهام في دولة واحدة خاصة إن كانت دولة كبيرة متعددة اللغات 
مثل الهند وكندا وروسيا إلخ). ولذلك فمن الخطأ القول إنه يمكن تطبيق أي نموذج 
من ToLo‏ الحكم الرشيد في أي دولة c3‏ مختلف الأوضاع. ولكنني أقترح إطار عمل 
لمداخل ونماذج مختلفة للحكم. 


إطار العمل: 

إن مصطلح «رشيد» يحمل فيمة كبيرة وينطوي على مقارنة بين شيئين أو نظامين 
عبر استخدام بعض المعايير القياسية. ويمكن إطلاق صفة «رشيد» على النظام أو 
الحكومة التي تظهر خصائص أساسية معينة. ويقدم برنامج الأمم المتحدة للتنمية 
تعريفا أشمل لمعنى الحكم الرشيد: الحكم الرشيد هو ذلك الذي يدعو إلى مشاركة 
المجتمع وتحقيق المساواة ويتسم بالشفافية والفعالية ويعزز سيادة القانون. ويضمن 
الحكم الرشيد تحديد الأوليات السياسية والاجتماعية والاقتصادية Laas‏ لإجماع 
شامل من قبل المجتمع ويضمر أيضا مشاركة الفئة الأكثر فقرا في المجتمع في عملية 
صنع القرار المتعلق بتخصيص مصادر التنمية. .(1998:37UNIPAD)‏ 

ومن خلال ما سبق تتضح لنا متطلبات الحكم الرشيد لتكون على النحو التالي: 
أ- تعددية ديمقراطية - حيث تعد التعددية الديمقراطية حجر الزاوية للديمقراطية 

الليبرالية القائمة على ثلاث فيم ضمنية: المساواة والتعاطف والتسامح مع 

التعددية الدينية والثقافية. كما تشتمل التعددية الديمقراطية أيضا على ثلاثة 


الثقافة الإدارية في سياق عالمى yar‏ 


الحكم الرشيد في عالم متعدد الثقافات الفصل الثالث عشر 





isalas‏ أساسية: حريات أساسية للجميع والمساواة بين الجميع وتحقيق سيادة 
القانون. 


ب - المشاركة العامة في عملية صنع القرار. 


c‏ - تحقيق الشفافية عير الوصول للمؤسسات الحكومية وإتاحة مصادر معلومات 
الدولة. 

د - استجابة المؤسسات لاحتياجات كل الأطراف المعنيين. 

ه - التوفيق بين المصالح المختلفة والمتضاربة في المجتمع. 

و - ضمان المساواة بين كل الأفراد حتى يتمكنوا من تحسين مستواهم المعيشي. 

5 — مسؤولية ومساءلة فعالة وذات كفاءة مؤسسات الدولة التى تلبى الاحتياجات 
الأساسية للجميع من خلال اس تخدام موارد الدولة والخضوع للمساءلة بصورة 

كاملة. 

ح - وجود رؤية إستراتيجية لدى القادة للتصورات طويلة الأمد المتعلقة بتحقيق تنمية 
بشرية مستدامة. 

ط - الحكم الأخلاقي الذي يعكس Lead‏ مثل الصالح العام والتنوع الثقافي وأخلاقيات 
الخدمة العامة والسيطرة على الفساد. ويتأتى الحكم الأخلاقي أيضا من خلال 
النخبة الحاكمة من صفوة المجتمع الذين يوهبون حياتهم من أجل خدمة عامة 
الشعب: 

كما يتطلب الحكم الرشيد والتنمية البشرية المستدامة (خاصة فى الدول النامية) 
بذل محاولات جادة للقضاء على الفقر وتلبية الاحتياجات الأساسية وتقديم نظام 

إداري أخلاقي يتسم بالشفافية والمسؤولية. 
ومن المهم أن نؤكد هنا أن إطار العمل يقدم مؤشرا على طبيعة ومدى الحكم 

الرشيد. ويشير إلى بعض الصعوبات التي تواجه الدول النامية في سعيها للقضاء على 

الحكم السيئ. ويتكون إطار العمل من جزأين أساسيين: الأول عبارة عن مذاهب 
معينة لدراسة ثقافة الحكم (بما في ذلك الثقافة الإدارية) والثاني عبارة عن نماذج 

متعددة يمكن استخدامها لخلق ظروف مواتية للحكم الرشيد . والمذاهب الثلاثة هي: 

المذهب الغائى والمذهب الأخلاقى والمذهب الروحانى (ناقش المؤلف هذه المذاهب 
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الثلاثة باستفاضة في الصفحات الأولى من الكتاب) وفيما يلي شرح موجز للمذاهب 
الثلاثة. 
المذاهب التلاتة: 

يرمر مصطلح «approach»‏ إلى مجموعة الآراء أو الاقتراضات التى تتعلق بمسائل 
مثل: ما الأمور المهمة؟ وأين يجب أن يكون الاهتمام؟ وأي المعايير يجب تطبيقها عند 
تحديد الصلة بين الطرق المستخدمة في توضيح موقف معين؟ ومن الممكن أن يكون 
محور الاهتمام وصفيا أو تصوريا أو تفسيريا. 
المذهب الأخلاقي: 

يلقي المذهب الأخلاقي الضوء على أخلاقيات الإدارة والحكم ويشمل الإحساس 
بالواجب الذي يجب أن يتحلى به موظف الدولة لتحقيق الصالح العام. إذا فهذا 
المذهب قائم على الخدمة النموذجية للمجتمع؛ لأنه يتطلب يقظة ضمير موظفي الدولة 
المذهب الغائي: 

يؤكد المذهب الغائى القائم على فكرة الغايات النهائية على أن تكون إجراءات 
وعمليات إدارة الحكومة خاضعة لأهدافها أو غاياتها المطلقة. ويشمل المذهب الغائي 
من أجل حكومة رشيدة إجراء تعديالات مستمرة للمؤسسات وتغييرات في القواعد 
الرسمية وغير الرسمية: بهدف وضع خطوط إرشادية لسلوكيات ومهام مسؤولي 
الخدمة العامة ووضع قيود جديدة وتشديد التشريعات والتنظيمات حتى يتم السيطرة 
على جميع أشكال سبو E‏ الإدارة. 
المذهب الروحاني: 

يساعد تطبيق المذهب الروحاني في السيطرة على الدوافع الدنيئة مثل الطمع 
والاستغلال وسوء اس تخدام السلطة وسوء معاملة الأشخاص. وتتطلب الروحانية 
v‏ ضبط التفسر والتواضع: وفوق هذا كله. تخلى أصحاب المنا صب العامة عن ال لتكبر 
والفرور. بالإضافة إلى ذلك فإن الروحانية تمكن الأشخاص من بناء قيمهم على 
ob 3L zie Y!‏ هناك نظاما كونيا وقانونا سماويا يحب الالتزام به. وتعتبر الروحانية 
نموذجا وإستراتجية Alla‏ لتغيير شخصية الإنسان من خلال 25523 إرادة صادقة 
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وقوية لخدمة المجتمع. فموظف الدولة ذو التوجه الروحاني يعلم أن من واجبه خدمة 
الآخرين. وعندما يقوم الموظف بخدمة الآخرين: فإنه بذزلك يكون مؤديا لواجبين: 
الأول واجبه تجاه نفسه. حيث يبحث المرء عن القوة الداخلية من خلال العمل الروحاني 
والثاني واجبه تجاه المجتمع JSS‏ حيث يعمل المرء من أجل الصالح العام. وهكذا فإن 
الروحانية الشخصية تنظم سلوك الإنسان من خلال غرس القيم الأخلاقية والاجتماعية 
والروحانية وبذلك فإنها تقوي الأخلاقيات التي تعمل على تماسك النسيج الأخلاقي 
والاجتماعي للمجتمع. كما تضمن الروحانية استقرار المجتمع وتبني شخصية الفرد 
والجماعة وتضفي أجواء من التآلف والتفاهم في المجتمع. )2002: 48 (Dwivedi‏ . 


نماذج الحكومة أو الحكم الرشيد: 

يدور جدل دائم بين مؤيدي ومنتقدي المذاهب الثلاثة المشار إليها آنفاً حول الطرق 
المختلفة لإقامة الحكم الرشيد. bbs cu. yl‏ وودهاوس äs Diana Woodhouse‏ 
نماذج للحكم الرشيد: نموذج الخدمة العامة والنموذج القضائي ونموذج الإدارة العامة 
الحديثة )1997 Lai .(Woodhouse‏ مؤلف هذا الكتاب الذي بين أيدينا فيرى أن 
اناس وجوفر الم الرشيد يتمق هن البوقة الث aat‏ زتها مئ القيم Races VI‏ 
والأخلاقيات والروحانية. وهكذا يمكننا أن نقول إن هناك نموذجاً رابعاً وهو النموذج 
الواجبي الأخلاقي للحكومة الرشيدة. هذه النماذج إذا جاءت متفرقة لا تعطي وصفة 
دقيقة وشاملة لإقامة حكم أفضل, بل إنها تقدم وسائل نافعة في النظر للخيارات 
aaa‏ امام عزيد :من التعليل. :وا caule‏ جت عة فيا o‏ يكل متهسا Lisa —t‏ 
dala aln]‏ الکو الوكين 
نموذج إصلاح الخدمة العامة للحكومة الرشيدة: 

يعكس هذا النموذج المذهب التقليدي الهادف إلى القضاء على المحسوبية والفساد... gll‏ 
دآخل الحكومة. وطوية خصائمن الحكومة الرقيدة آلتى قاع على اعاتا نظام 
الخدمة المدنية الحديثة. وتشمل هذه الخصائص النزاهة والموضوعية في تقديم 
aal Rn‏ وال i o nns AGAR‏ والترقية i SU‏ والحيان السياسي 
MeL anas‏ الوزراء المنتهبين آمام التشريع- ومن اذل هذه المبادخ (all‏ تحكم العملية 
الآذاوية وضور الموقف الس عورى Meal rabat‏ من يق cal Mall‏ الشرورنة 
لتحقيق الإدارة الرشيدة. )1997 .(Woodhouse‏ واعترافاً منا بأهمية هذا النموذج 
سيتم مناقشته بتعمق في الجزه التالي من هذا المقال. 
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النموذج القضائي لاجبار الحكومة على تحمل المسؤولية: 

من مسؤولية النظام القضائي للدولة ضمان استقامة وشفافية الحكومة. ولكن 
هذه المسؤولية تتسم بالتفاعلية؛ لأن الأولية الدستورية للمسئولية تحدد من قبل الهيئة 
التشسريعية واللؤنسبات الأخري مكل متب Ga‏ العام oua‏ الشسكاوي اقوش 
البرلاني ومفوض الأخلاقيات ولجنة الحسابات البرلمانية وهيتات أخرى. وهكذا 
فإن المحاكم. وبصورة تقليدية, لا تتدخل ما لم يقم المواطنون المتقدمون بشكاوى ضد 
الحكومة بالرجوع إليها لوضع الأمور في نصابها الصحيح. كما أن الإشراف القضائي 
على الأدارة الحكوسية مسدود UE‏ وعتيب من قبل السلطة الققيذية: وذلك dais‏ 
على فصل السلطات. على سبيل المثال: يمكن التقدم بشكاوى إلى المحاكم في القضايا 
المتعلقة بمبادئ العدالة والمساواة أو التأخير في تنفيذ قرار أو الاس تخدام المفرط 
للسلطة.. إلخ وعلى الرغم من أن بعض مسؤولي الدولة يرون أن الفعالية القضائية 
تهتم بمصلحة الفرد (بدلاً من حماية الصالح العام وحقوق المجتمع) إلا أن العامة من 
الشعب وخاصة الممتهنين لمهنة القانون ينظرون إلى السلطة القضائية على أنها آخر 
حصن للقيم الديمقراطية الليبرالية. فهم يؤمنون بدور المحاكم في تعزيز مبادئ الإدارة 
الرشيدة. فالمحاكم من وجهة نظرهم هي الجهة الوحيدة التي تؤيد مبادئ المسؤولية 
والاس تخدام الأمثل للسلطة وصنع القرار القضائي والملاءمة الإجرائية ومن ثم يمكن 
دعم السلوك العادل. كما أن السلطة القضائية لا تولى أهمية بمسألة عدم الملائمة 
أو الفوضى الإذارية الناتجة عن سلوكيات لف ccnl Jay!‏ غالادارة الرشيدة من JAS‏ 
المنظور القضائي هي تلك القائمة على أساس مبدأ سيادة القانون. وهكذا حدث 
توتر بين فرعي الحكومة. فهل يمكن تخفيف حدة هذا التوتر؟ قد يقول البعض إن 
هذا التوتر قد يزيد ما لم يتم سن قوانين لصيانة مبادئ الحكومة الرشيدة أو صياغة 
قوانين لممارسة الإدارة الرشيدة. وبالطبع فقد يذهب البعض إلى التأكيد على أهمية 
هذه القوانين ولكنهم قد يش ككون في شموليتها لكل المواقف والاحتمالات. وبغض 
Dati‏ عن uds‏ اكساكل فاق aua‏ القطائية مق Alas‏ للسكومة الوشيية: 


نموذج الإدارة العامة الحديثة للحكم الرشيد: 

aas 0,555.23‏ ان s do‏ العامة اليك Asa‏ و يش كل مطل uon‏ خی هدك 
معين. وعندما نمعن النظر في مفهوم الإدارة العامة الحديثة تظهر بعض المشاكل 
المتأصلة على النحو التالى: 
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© خلقت القورة الإدارية «الدولة الجوفاء» التى تتخلى عن كل شىء ما عدا وظائف 
التخطيط والسيطرة. وتشبه هذه الدولة تماماً «الشركة الجوفاء». فالدولة هنا 
لا تقوم بأي دور سوى التخطيط والتنسيق وتسعى دائما للسيطرة على طريقة 
«الشركات الجوفاء». 
© يبدو أنه قد تم اقتباس اللفة الاستعارية للادارة لتستخدم فى عالم الحكومة 
ها تارمت بنط لهات مثل "ثقاقة ei aa pL‏ و اة esl aal‏ و"الادارة 
القائمة على النتائج" و”القيمة من أجل “JUI‏ 
© يزعم المبداً القائم على المصلحة الشخصية قدرته في تلبية متطلبات الصالح العام. 
وهكذا فإن أحد جوانب المعضلة التي آثارها مفهوم الإدارة العامة الحديثة للعمل الإداري 
تمثلت في بساطتها. وفي هذا الصدد فإن إدخال فكرة المشاريع إلى الخدمات الحكومية 
سيكون بمثابة وصفة لجلب الكوارث؛ لأنها ستؤيد الإجراءات التي تشجع على تشويه 
المعلومات والمخاطرة بمصاحة الشعب وتقييد الأصوات والتجارب وكبح المطالبة بالاستقلال 
and Jackson 478: 1994)‏ 11000). فمشكلة الإدارة العامة من حيث السماح بها في عصر 
الحكم الرشيد ليست سوى مشكلة تقنيات )177 :1999 .(Dwivedi and Gow‏ وبالطبع 
فإن معظم حركات الإدارة العامة ظهرت كرد فعل للاس تحقافات الزائدة التى ترتبت 
على dal AUI‏ لوكو اط لان القول Age Lad‏ كلدل 2522 31351 ibas.‏ التتكومة 
من عام 550١م‏ إلى عام Le AA‏ كما نلاحظ أيضاً أن أنصار الإدارة العامة الحديثة 
عادة ما يقولون إنهم يدركون أن الدولة ليست للمتاجرة ولكننا أيضا شاهدنا تأثير هذه 
الإدارة وحجبها للقيم الكلاسيكية كاحترام القانون والمسئولية. وعملياً. فإن قلة من 
خبراء الإدارة العامة يفضلون أن تكون إدارة الحكومة على نهج إدارة الشركات. ويعتقد 
الكثيرون أن التهمة الأكبر ضد مفهوم «التوجه الإداري» تكمن في تبسيطها للأمور على 
نحو غير مقبول وافتقاره للخيال. فهي تحاول تبسيط الظواهر المعقدة إلى نموذج 
منفرد مستمد من ثقافة الأعمال. وقد ذكرنا سابقا أن الصورة المناسبة للمدير العام 
هي صورة مقدم الخدمات أو ربما المسؤول عن تدبير الأمور (Steward)‏ وليس صورة 
رجل الأعمال أو المقاول (entrepreneur)‏ . 
والمفارقة في الإدارة العامة الحديثة هي أنه بينما تأتي لغتها مملوءة بالإشارات 
لموقف استباقي بحيث يحظى التخطيط الاستراتيجي والإبداع والتغيير والنمو بالدعم 
نجد أنها تؤكد حتميتها بشكل متعمق. وتفيد رسالتها عدم وجود خيارات في الحقيقة. 
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لأن العجز والتغيير الاقتصادي البنيوي والمنافسة التجارية العالمية تدفع حكومات 
الدول المتقدمة إلى تبني السياسات نفسها. وباختصار فإن الإفراط في تنفيذ النموذج 
الغائي للتحليل الإداري سيؤدي إلى الإفراط في الاعتماد على التقنية الأمر الذي 
سيقضى على سبل ضمان حكومة رشيدة. والإدارة الرشيدة من منظور الإدارة العامة 
الحديثة هي تلك التي تلائم سياسة علاقات العملاء والكفاءة وفعالية التكلفة. 


النموذج الغائي ذو التوجه الأخلاقي للحكومة الرشيدة: 

من الواضح أن النماذج الثلاثة الأولى تؤكد مبدأ «الغاية تبرر الوسيلة» أي تحقيق 
الغايات دون الاهتمام بالوسائل المستخدمة فى تحقيق الأهداف. وربما يعتبر بعض 
الأشخاص الوسائل كيانات غير أخلاقية. ومن وجهة نظر المؤلف فإنه يجب أن 
تكون هذه الغايات والوسائل قائمة على أسس أخلاقيّة وتكون المسألة حيتها مسألة 
اختيار أخلافي. إذ لن يتسنى إقامة حكومة رشيدة بدون وجود علاقة متينة بين 
الغاية والوسيلة. ويقوي النموذج الأخلاقي للإدارة هذه المبادئ التي يجب أن تحكم 
السلوك الحكومي؛ لأنها تحدد الاتجاه الذي يجب أن يسير عليه مسؤولو الحكومة 
إن كانت لديهم رغبة حقيقية في خدمة مجتمعهم. وتشمل هذه المبادئ الدعوة إلى 
روحانية الفرد والتضحية والتعاطف والعدالة والكفاح من أجل الخير. واعتبار العمل 
واجبا مقدسا. وبينما تؤكد الحكومة العلمانية والليبرالية الديمقراطية على أن مكمن 
الأخلاق محصور في سلوكيات الفرد ؛ إلا أنها تعترف بوجود توتر مستمر بين متطلبات 
الحكم الرشيد من جهة (من خلال سياستها وبرامجها العامة) وبين المعايير الأخلاقية 
والروحانية التي يمكن أن تقاس من خلالها من جهة أخرى. وهناك حاجة ماسة إلى 
تخفيف هذا التوتر إذا كان للعدالة والمساواة والحرية أن تتحقق. ومن الضروري اتخاذ 
إجراءات إدارية وسياسية لتقوية الأسس الروحانية والأخلاقية للحكم. فالروحانية. 
انطلاقا من هذه الأسسن: تشكل اساسا Lega‏ تعملية Le Sol‏ كما لا يمكن الحفائل 
على الثقة في الديمقراطية الليبرالية إلا عندما تظهر عملية الحكم مستوى أخلاقي 
رفيع نابع من رحابة الحساسية الروحانية والأخلاقية. إن توقعات عامة الشعب 
هذه تتطلب من موظفي الدولة إظهار المزيد من الفضائل الإضافية مثل الحرص 
في استخدام أموال دافعي الضرائب والالتزام بتحقيق الرخاء لكافة فئات المجتمع. 
فمجرد ميل مسؤولي الدولة نحو عدم الوفاء بهذه الالتزام سيكون وبلا شك في غير 
صالح مواطني الدولة. 
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نموذج الخدمة العامة للحكم الرشيد: 

أحد الاهتمامات الأساسية للدولة الحديثة هو سلوك المسؤولين - الذين يحكمون 
باسم السعي لتحقيق أهداف وغايات اجتماعية حضارية- وطريقة اس تخدامهم 
للسلطة. وينتج عن تنوع الدولة الحديثة وتعقديها زيادة كبيرة في السلطات الممنوحة 
للحكومة. وظلت سلطة الحكومة تزداد بازدياد النداءات الشعيية المطالبة بتدخل 
الحكومة لعلاج الأمراض الاجتماعية وتعزيز المساعي المشتركة: وهو ما أدى إلى 
زيادة سلطة الدولة في محاولة منها لتلبية الاحتياجات الجماعية للمجتمع. وهكذا 
اذداد تدخل الدولة الذي شمل جميع جوانب الحياة تقريبا. وللوفاء بهذه المطالبات 
الاجتماعية كان لابد أن يوازي ذلك نمو في عدد موظفي الدولة. هذا التوسع في 
مجال الأنشطة الموكلة إليهم أعطى للدولة سلطة ذات قاعدة عريضة. ومن الواضح 
أنه كلما خضع المجتمع لالادارة الشاملة من قبل الدولة كان ذلك يعني زيادة في سلطات 
الوزراء وموظفى الدولة. وهكذا ظهرت الدولة الإدارية حيث يلعب موظفو الدولة 
أدوار صناع السياسات وقوى التغيير الاجتماعي ومديري الأزمات والبرامج وعمال 
الإغاثة ووسطاء المصالح وخبراء العلاقات العامة ومديري الاقتصاد وموظفي البنوك 
والمتحدثين الرسميين بأسماء الجماعات المختلفة )1985 .(Dwivedi and Jean‏ هذا 
بالإضافة إلى الوظائف التقليدية للحكومة المتمثلة في الحفاظ على النظام وتطبيق 
القانون وتوفير التعليم وتحقيق الرخاء الاجتماعي وإدارة برامج الصحة وتشغيل 
منشآت الاتصالات والمواصلات وتنظيم الأحداث الثقافية والترفيهية. وهكذا اكتسب 
وزراء وموظفو الدولة سلطة قوية من خلال القيام بهذه الأدوار المتنوعة والمختلفة. 

أدت ممارسة المسؤولين للسلطة إلى تولد شعور لدى العامة بأن هناك حاجة 
لتقويض سلطة هؤلاء المسؤولين الذين فويت شوكتهم. ومن ثم فقد زادت حالات سوء 
استخدام السلطة. وكلما زاد إدراك العامة للحالات المرتيطة بسوء استخدام السلطة 
oa‏ اقفر قا هم يرون أن الدولة comae T‏ اكير جما ads Mala eagle‏ هي 
تتطلب وجود إدارة أمينة يتسم موظفوها بأعلى معايير الأخلاق مقارنة بالعاملين 
فى عالم الأعمال بالإضافة إلى الحاجة إلى استخدام مسؤول للسلطة ومساءلة 
إدارية. وكان الاهتمام الأكبر يتعلق بمسألة ضمان قيام ذوي السلطات بممارسة 
سلطتهم على نحو مسئول ولذا فهم مساءلون عن أعمالهم. وينيغي أن نوضح هنا 
أن الممارسين للسلطة في الدولة ملزمون بالرد على أي تساؤلات حول الإجراءات 
التي يتخذونها سواء اتخذت هذه الإجراءات أو الأعمال على نحو فردي أو جماعي 
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أو كانت هدم اوجرا ءات غير مخالفة «cuit‏ ومقااف ام توزراء و ن رفي 
ali‏ 92( خاؤكوا التمتس عن الحو ية La]‏ يدعوى أن الأجرامات الى اتعدت cal‏ 
عمسن أجل مصلحسة البلاد أو بإلقاء اللائنة cle‏ من هم اقل مته درجة.. ولذنك 
قبن الكمرورى E IEE EE E BE‏ السياسية قبل ماقا التمائقة هى اق 
العامة. )1987 .(Jabbra and Dwivedi‏ | 


Mart‏ السياسي للمساء ل4: 


جرى النقاش إلى الآن يشكل عام دون تطبيق التحليل على منطقة أو دولة يغينها. 
فدعونا الآن نلقي الضوء على الدول النامية. إننا ندرك أن آلية الحكم في الدول النامية 
تأثرت بش كل كبير بالقوى الاستعمارية التي حكمتها. وعلى الرغم من أن العديد من 
هذه الدول أجرت إصلاحات موسعة في أنظمتها الموروثة بعد الحصول على استقلالها 
إلا أن المبادئ الأساسية للعملية الإدارية بقيت في محلها دون أي تغيير. وبينما ادعت 
بعض الدول النامية إيمانها بالمبادئ الإدارية مثل المسؤولية الإدارية والحياد السياسي 
وسرية هوية موظفي الدولة والمبادئ الأساسية للتوظيف والترقي؛ نجد أن بعضاً من 
fea ni‏ موا aA‏ اقوس كسا راخدا deal‏ كيم کی سا 
الحكم. ونتج عن ذلك صراع بين قيمتين: نفعية النتائج التي يطلبها القادة السياسيون 
والقيم الإدارية المهنية الموروثة التي يؤيدها موظفو الدولة. وعلى أي حال» فيعد مرور 
سنوات قليلة على الاستقلال يات واضحا من خلال هذا الصراع أن السياسة هي 
صاحبة القيمة الأهم في إدارة شؤون الأمة. فالوزراء الذين يملكون حق تقرير مصير 
A]‏ يُفلمون مرفي الرولة أنه لآ يكين لى الفؤلة cnl‏ بالقيم الاسستعسارية 
الموروثة مثل المهنية والحياد والموضوعية مادامت لا تعود بالنفع على الصالح العام. 
وبالطبع؛ لا يستطيع أحد التشكيك في نزاهة السياسيين الذين قاتلوا من أجل حرية 
بلادهم وقدموا تضحيات كبيرة في الوقت الذي كان موظفو الدولة يعملون لصالح قادة 
قوى الاستعمار. 

aia MU Ea lea‏ لو يكن aite‏ ان تاهب النيلظة 3 الآدارييت إلن 
الوزراء خاصة أن الوزراء أضبحوا بعد ذلك معنيين بعملية صنع القرار. وأصبحت 
لديهم سيطرة كاملة على موظفي الدولة. وتأثرت القيم الأساسية للادارة بحالة توتر 
شديد عندما انتقل مركز السلطة من الإداريين إلى السياسيين. وكان لعملية انتقال 
السلطة تأثيرات عكسية حتمية خاصة في المسائل المتعلقة بالتوظيف في الخدمة 
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المدنية والترقيات واستخدام سلطة تقديرية في صنع القرار. وهناك أمثلة لسياسيين 
قاموا بالوساطة لإتمام عمليات تجارية بين جهات أجنبية وإدارات حكومية وكذلك 
تسييس عملية تفسير وتنفيذ القانون ومراقبة وسائل الإعلام لحجب أصوات المعارضة 
والتدخل في الوظائف العادية بهدف توظيف أحد المقربين أو المؤيدين للنظام وتسهيل 
بيع ممتلكات الدولة وإصدار العقود والتراخيص وإساءة استخدام الشرطة العسكرية 
وقوات الجيش في فترة السلم والتدخل في شراء الماكينات والمعدات والخدمات المقدمة 
إلى إذازات السكومة يفرش ain Aman ados‏ وإ س اة hati alie al‏ 
Aga a‏ والسوية رض Agit aal dn‏ و[عطاء سلظات مشعورية إضاقية 
لأشخاص غير منتخبين )2001 .(Caiden and Dwivedi‏ وأصبح السياسيون أداة 
ایا لتقل وتف کم مق فم ilg]‏ کی الاق کیک Sell atia‏ 
على سلوكيات موظفي الدولة حيث رأوا أن من مصلحتهم الانضمام إلى هذا التيار. 
وبالتالي أصبحت البيروقراطية في العديد من هذه الدول وسيلة لإساءة استخدام 
السلطة. ونتيجة لتفوق السياسة على الإدارة: آصبح يإمكان السياسيين اسنتخدام 
سلطتهم وإدارات الدولة لتحقيق مآرب شخصية. واستمرت أساطير الحياد السياسي 
وقدم التدخل في العمليات اليومية قي الوقت التي كان يبس من .فيه السيافسيون إلى 
إضفاء الشرعية على أعمالهم من خلال الآلة الإدارية التي لا تخضع لأي جهة تشريعية. 
وهكذا ظهرت Aali‏ محددة لا تبدو سبيلا لإيجاد إدارة مسؤولة وقابلة للمساءلة. 


المساءلة في الخدمة العامة: 

تعتبر المساءلة أساساً لأي عملية حكم. وتتوقف فعالية هذه العملية على الأسلوب 
الذي يعد به المسؤلون محاسبين على السلوك المتبع في تنفيذ مسؤولياتهم الدستورية 
والقانونية. 

قن قسن Lata Ao‏ سيا عد مع ممه eu A Lad al aed‏ توعد 
السلطة نحو تحقيق الأهداف القومية المتفق عليها بفعالية وكفاءة واستقامة وحصافة. 
(Canada 1979:21)‏ . 

وبالتالي. فإن حقيقة وجوهر الديمقراطية يكمن في ضرورة مسؤولية ومساءلة 
وبشكل عام فإن مسؤولي الدولة والمنظمات التابعة لهم ملزومون قانونيا بالرد على 
أى استفسارات تتعلق بأعمالهم. وعلى كل حال ola‏ العامة لا يدركون أن مساءلة 
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مسؤولي الدولة وهيئاتهم تنحصر في شرعية وقانونية أعمالهم. فمن منظور العامة 
يعتبر السلوك المهني والأداء العادل والعدالة والمساواة وأخلاقيات الإجراءات الإدارية 
هي عوامل أخرى يجب أن تدرج في نطاق المساءلة. ولكن دعنا نتطرق إلى تعريف 
مصطلح المساءلة في الخدمة العامة ونطاقه. فالمساءلة في الخدمة العامة تشمل 
السلوك والطرق التى تتبعها الإدارات الحكومية والهيئات العامة وموظفو الدولة قى 
ell‏ واسياتهم وا egal‏ الأخلاقية والقاتوتية وصملية A lue‏ الأشخاص أو الهيئات 
عن إجراءاتها -liel‏ وهكذا يظهر ان كل الإجراءات الحكومية تعتبر أخلاقية Le‏ 
مسنثمتاة مخ الوفاكٌق الظاتوزية والنستورفة. NE‏ وطالب TROP‏ 
ومسؤولي الدولة ممارسة سلوك أخلاقي. وعندما يظهر النظام السياسي والإداري 
للدولة مسؤولية أخلاقية حينها فقط يأمل المرء في رؤية حكومة أو حكم أخلاقي. 

ويجب. في الوقت نفسه. أن نلاحظ أن القوانين والقواعد السلوكية والتهديدات 
باتخاذ إجراءات عقابية ليست كفيلة بدفع مسؤولي الدولة نحو التحلي بسلوك أخلاقي 
وتعزيز وجود حكومة عادلة. غير أن شعور المسؤول بمسؤوليته نحو المجتمع والرغبة 
المتأصلة لديه في خدمة الآخرين يعد من أقوي الأسباب التى ستؤدي في نهاية المطاف 
إلى اة cS, ES Aa Go‏ كد ule cale‏ فلخم go] o» Lal‏ ات 
بعباراتي التالية: 1 


يقول هذا المعتقد إن الحكومة هي وقف عام» وإن الخدمة العامة هي مهنة لا يجب أن 
يقوم عليها إلا أشخاص تتحلى سلوكياتهم بالأخلاق. وهذه السلوكيات النابعة من Ji‏ 

ترتبط بالخدمة العامة بوصفها الهدف الأسمى تمتلك وتُبرز Soll me M‏ 
والإخلاص والعدالة. وعلاوة على ذلك فإن موظفي الخدمة يجب أن لا تشو ب سلوكهم 
أي شائبة وأن يقوموا بواجباتهم بإخلاص ويكفاءة واقتصاد )1995: 297 (Dwivedi‏ 


فالضعف الأخلاقي أمر غير مرغوب فيه في الحياة العامة. وهذا هو سبب 


وجود حاجة دائمة للتوجيه الروحي في الشئون الدنيوية للحفاظ على القيم الأخلاقية 
العليا. 


Lal‏ النظرة التعليدية للحكم الرشيد فهى أن الخدسة المافة كانت Lets‏ هس آلة 
die‏ وهال ی کا diss‏ بول deli ori i uf‏ 
الملوضوعية وقول الحق أمام الوزراء (وعدم تنفيذ التعليمات المجحفة) ووضع الصالح 
العام فوق كل شيء بما في ذلك المصلحة العامة بالإضافة إلى العدالة والاهتمام 
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الاقم بلقل ان رة عه هی وا جات می يريف الفركول i]‏ كالم السكم 
الرشيذ المعقد والصعب» وها هو جوهر وآساس الحكم الرشيد. 
الحكم الرشيد في عالم متعدد الثقافات: 

قد نسمع في بعض الأحيان تعليقات كتلك التي تتساءل عن «ماذا أصاب العالم 
الثالث5» ودلماذا تفشل الجهود العديدة لتحديثه5» وريما أمكن تحديد خمسة أسياب 
أساسية إذا نظرنا إلى تاريخ الدول النامية وجهود الدول الغربية التي بذلت من أجل 
تحديثهم. فالسبب الأول هو أن التنمية لا تتأتى بدون عملية التحديث (أي اتباع المنهج 
الغربي) وذلك عبر نشر القيم والتكنولوجيا الغربية. والسبب الثاني فهو السمة السائدة 
للتنمية وهي التنمية الاقتصادية (بمعنى زيادة معدل حصة الفرد من إجمالي الناتج 
المحلي) والس بب الثالث يمكن في التغيير الكمي (التغيير الاقتصادي) والذي سيؤدي 
إلى إنتاج ADS‏ حرجة ينتج عنها تغييرات نوعية. وبالتالي سينتج عن النمو الاقتصادي 
تغييرات اجتماعية والتي بدورها ستؤدي إلى تنمية سياسية. وبصورة هيكلية. سيقل 
تدفق الثروات إلى النخبة من الممستثمرين وبالتالي يعم الرخاء على الجميع ويرتفع 
الممستوى المعيشي. والسبب الرابع هو أنه بمجرد تنمية منطقة ما فإن رأس المال 
والتكنولوجيا والأفكار تنقل هذه التنمية إلى مناطق أخرى. أما السبب الخامس فيكمن 
في ضغط الغرب المستمر على الدول النامية لقبول وتنفين برامجها الإصلاحية المتعددة 

في النواحي المؤسساتية والاقتصادية الاجتماعية التي يقدمها الغرب. 


وبالرغم من هذه الضغوط فقد كان نظام الحكم مجرد تقليد شعائري للغرب. بمعنى 
أن الممارسات والنماذج والهياكل الإدارية غير المرتبطة بالتقاليد المحلية والاحتياجات 
وحقائق المجتمع لم تنجح في تطبيق النظام الإداري الأمريكي أو الفرنسي أو البريطاني 
بجوهره الحقيقي. وحتى في ظل وجود 353 كبيرة نسبيا من الموظفين المدربين في 
دول مثل الهند وباكستان وكينيا ونيجريا وغانا إلا أن الثقافة الإدارية الاستعمارية 
ظلت سائدة. وفي الوقت ذاته. أعاق التدخل السياسي الزائد مبادرة التنميةء ولم يكن 
بوسع الحل الغربي سوى المطالبة بالمزيد من التنمية الإدارية بعد أن واجه بيروقراطية 
تنموية غير ففالة. وكان هذا Lui‏ الخيار المفضل لدى النخبة المحلية. وكانت 
الحلول التقنية أكثر قيولاً من القرارات السياسية الضرورية لإحدات تقيير اقتضادي 
اجتماعي. وسرعان ما أصبحت مسألة إعادة cá‏ الإدارية وعمليات الترشيد 
من أجل المبادئ المجردة غايات للتنمية والإدارة بدلا من أن تكون مجرد وسائل. 
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وعلى أي حال لم تجر الأمور كما هو مخطط لهاء إلا أنه يمكننا تقديم شرح 

تأويلي أيضا لبعض المقترحات العامة: 

-١‏ لم يستطع علماء الغرب لسنوات طويلة إدخال بدائل على هيئة إسهامات غير غربية 
لدراسات التنمية. بل كان من المتوقع أن يؤدي محاكاة الثقافة الإدارية المؤسساتية 
إلى نتائج مشابهة لنتائج الغرب. فقد ظل الجهل والعنصرية في الغرب يلقيان 
بظلالهما على حاجته للوقوف على أهمية الثقافة المحلية والتقاليد والنموذج 
المحلي في تحقيق الأهداف. فنموذج الحكم والثقافة الإدارية للغرب يعكسان معأ 
تميز وتعقيد كياناتهما القومية المتعددة وحقائقهما وتنوعاتهما الثقافية. ومثال 
على ذلك أننا جميعاً نعلم أن توقعات العامة من حكوماتهم فى العالم الثالث تختلف 
عن التوشات السائدة فى العرب: 

Y‏ - تؤثر الظروف الحالية والتحديات العالمية المتنوعة بشكل مباشر على نموذج الحكم 
في دول العالم الثالث. والمفارقة في أنه بينما تتزايد المطالبات الموجهة للقطاع 
العام بتوفير مزيد من الخدمة يضطر جهاز الدولة في الدول النامية للتراجع أو 
الانسحاب. ومن الواضح أيضا أنه باسم العولمة يتم تطبيق الاعتماد المستمر على 
نظرية وطريقة الحكم الغربي في الدول النامية مع التأكيد على غرس ونشر نظم 
وأفكار مؤسسات الغرب. ومع انتشار المزيد من الممارسات والقيم الغربية ومن 
خلال مقابيس الأداء التي تحدد عن طريق المؤشرات التي طورها الغرب يظهر 
نظام جديد تقليدي للإدارة العامة في باقي دول العالم ويصبح موظفو الدولة 
صورة تعكس الهياكل البيروقراطية الموجودة في واشنطن ولندن وباريس وبون 
وأوتاوا. 

-Y‏ لقد تسببت عملية إصلاح القطاع العام التي فرضها الغرب في خلق نماذج إدارية 
مشوهة وهياكل لا علاقة لها بالأعراف التقليدية السائدة واحتياجات المجتمع 
ودوافعه. فلم ينتج عنها سوى نموذج إداري حاكي رمزية الإدارة الفربية دون 
جوهرها. لذلك لم يكن مستغربا أن تميل ثقافة الحكم في العالم الثالث. أو 
ربما أجبرت. كى نكون دقيقين؛ على تقليد موضة الدول الصناعية ذات التكلفة 
الباهظة. كما أننا نعلم أن أي إصلاح أداري شامل يستلزم تغييرات في المواقف 
والقيم. ولذلك يجب أن تركز جهود إعادة البناء الإداري والتحديث على مسألة 
النماذج والقيم والتقافات المحلية للحكم. )1998 .(Nef‏ فانعدام الآخلاق العامة 
يؤدي إلى انتشار الفساد والخيانة والدناءة والخداع والفردية الأنانية. وبذلك 
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يصبح من المستحيل إقامة حكم رشيد. ولذلك كان التأكيد على القيم الأساسية 

والمبادئ الأخلاقية. وبديهيا لا يمكن لأي دولة في العالم بغفض النظر عن نظامها 

السياسي وتوجهها الديني أن تحيا في خواء أخلاقي. 

لا يجب أن يدي بنا النقاش السابق إلى القول بأنه يستحيل إقامة حكم رشيد في 
العالم الثالث. فالحكم الرش يد يتأتى فقط عندما تكون هناك رغبة لدى أصحاب 
المناصب العامة بالاعتراف بمسؤوليتهم الأخلاقية عن أفعالهم وأيضا قبول مساءلتهم 
على هذه الأعمال. فالمسؤولية المنحرفة سرعان ما تختفى ثمارها وتتلاشى نتائجها . 
وأكشر ما يؤثر في ثقة العامة هو تبرير الاحتيال والخداع تحت اسم أمن الأمة 
وضروريات الحكم وبناء الدولة. وتنتشر المشاكل عادة وتتركز في المراكز العليا التي 
تزيد فيها فرص تحقيق المكاسب أو التعرض لخسائر فادحة. لذلك يجب أن تنطلق 
القيادة الأخلاقية من القمة. فغياب القيادة الأخلاقية يثير تهكم العامة ويولد الرغبة 
في التغاضي عن النفاق والطمع والانفماس الذاتي. ويقع المجتمع والدولة ضحية 
لهؤلاء الأشخاص أصحاب المناصب العامة الذين ليس بوسعهم وضع مصالح العامة 
فوق مصالحهم وأهوائهم الشخصية. 

فالعائق الوحيد أمام هذه الدول نحو تحقيق حكم رشيد يتمثل في غياب القيادة 
الأخلاقية بوجه ale‏ فالانحطاط الأخلاقي وازدواج المعايير أمر شائع في الأماكن 
العامة ولدى الجماعات الأولية. أما مفهوم «الاستقامة» فى الإدارة العامة فيصعب 
وضع تعريف واضح له تماماً كما لو ubl‏ تحاول أن تفرق بين الأخلاق العامة والخطيئة 
الشخصية أو بين الأخلاقيات العامة والضمير الشخصى. وفى بعض الأحيان يكون 
الانحطاط الأخلاقي في المكاتب العامة نتيجة لعدم وجود رادع أو بسبب الميول المتزايد 
نحو النسبوية الأخلاقية الناتجة عن التغير السريع والتفكك الثقافي. وعادة ما يلجأ 
القادة السياسيون إلى تبرير الاحتيال والخداع باسم مبادئ الخدمة الذاتية للأمن 
القومى أو احتياجات الحكومة أو الترشيد الاقتصادي أو مطالب المجتمع. فغياب 
القيادة الأخلاقية يؤثر فى الجهاز الكامل للدولة. كما أن الفوضى الأخلاقية المتزايدة 
ستؤثر في عملية الحكم في أي دولة Aral‏ وذلك عندما يدرك الشعب أن الخيانة 
والفساد فى الحياة العامة أصبحت مستوطنة. فالفقر والسلطوية والاضطرابات 
والتفكك والحالة المتزايدة لانعدام الأمن تتيح المجال لانهيار المعايير الأخلاقية وجودة 
الخدمة العامة. وبالطبع يتعين على الدول النامية إعادة تنظيم أمورها من خلال 
السيطرة على الفساد ووقف المشاريع العامة غير البناءة وإصلاح النظام الإداري غير 
الفعال. وأمام دول العالم الثالث أمور كثيرة يجب تغييرها وكذلك الحال بالنسية لدول 
الغرب. 
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ما حكقات ختامية: 

على ضوء التحليل السابق. يتعين علينا طرح عدد من التساؤلات: هل تلائم 
نظريات ونظام الحكم الغربي (المفاهيم الأساسية والافتراضات والقيم) العالم 
RESET E ET Y TNT‏ الحلية اة اتی هي PETENS SER‏ 
مع مسآلة تلبية الاحتياجات الأساسية للشعب. والقضاء على الفقر وحماية كرامة 
الإنسان؟ هل صحيح أن الأزمة الراهنة للحكم في العديد من الدول النامية جاءت 
نتيجة لعجز الغرب عن دمج تجارب تنموية أخرى غير غربية في التوجه السائد 
للثقافات الإدارية لتلك الدول النامية. وأخيرا وقبل أن يخرج الغرب بنموذج جديد 
(ومن خلال المفهوم بأن أي مشكلة يمكن أن تحل عن طريق وضع مخطط مفصل 
والوهد هديع داهم اجتبى والإضرار على تغيير أإسلذلة السيانبية Ail‏ من جاتب 
الأمة المتلقية للدعم) وأخيرا وبعد هذا كله ألم يحن الوقت للتركيز على النتائج بدلا 
مح الا دراو ف کی Lada c]‏ شال هته الرؤى المظيمة مو فی رای 
فنجد أن كل مؤسسة دولية تحاول توسيع مثاليتها ومجال نشاطاتها في مجال التنمية 
البشرية. )2001 (Einhorn‏ ومن وجهة نظري ola‏ القرن الجديد بحاجة إلى فكر 
عنيه GT das‏ اة الحدفة Lab‏ فرق أوتهدذا صغيراً 57 
الدول تتقدم بشكل مستمر في حين تقبع الأغلبية في فقر وحرمان؟ أليس حريا بالدول 
الغنية وبقادة الدول الفقيرة بذل جهود موحدة للاعتناء بالمطلب الأساس المتمثل في 
القضاء على المجاعة والفقر المدقع وعدم المساواة والقمع والاضطهاد بدلاً من وضع 
نظريات (مستوردة من الغرب) حول كيفية إرساء حكم رشيد5 وأخيرا فإن تطبيق إطار 
العمل الذي اقترحناه آنفا بعناية وبدعم محلي سيآذن بميلاد عهد الحكم الرشيد. 
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المترجم في سطور 


د. مشبب بن عايض القحطاني 

المؤهل العلمي: 

-aY ..$‏ 
الوظيفة الحالية: 
- أستاذ الإدارة والسياسة العامة ce Lal‏ معهد الإدارة العامة (من أكتوبر ؛ (Y^‏ ومدير 

عام قياس الأداء للأجهزة الحكومية. معهد الإدارة العامة (مايو ٠٠١9‏ - حاليا). 
الخيرات العلمية والعملية: 
Translation into Arabic: Jeffrey L. Pressman and Aaron Wildavsky‏ -1 
«Implementation,» Classics of Public Administration, 5th ed., ed.‏ 
Jay M. Shafritz, Albert C. Hyde, and Sandra J. Parkes. Belmont, CA:‏ 

Thomson, 2004. (Riyadh, IPA Press 2009). 

2- Translation into Arabic: Martin Landau, «Redundancy, Rationality, 
and the Problem of Duplication and Overlap.» Classice of Public 


Administration, 5th ed., Jay M. Shafritz, Albert C. Hyde, and Sandra J. 
Parkes. Belmont, CA: Thomson, 2004. (Riyadh, IPA Press 2009). 


- دور الجهاز المركزي للتدريب في تنمية الموارد البشرية في الخدمة المدنية في 
المملكة العربية السعودية. ورقة عمل مقدمة للمؤتمر السنوي الثالث لمسئولي الأجهزة 
المركزية للتدريب. المنظمة العربية للتنمية الإدارية. القاهرة (نوفمبر .)۲٠٠۷‏ 
ميدانية. معهد الإدارة العامة (YV)‏ 

- إعادة هيكلة قطاع التدريب في المديرية العامة لسلاح الحدود» معهد الإدارة العامة. 
الرياض (Yy)‏ 

- تخديد الاتجاهات العالمية الحديثة فى التدريب. وزقة العمل الخاضة بمدارس 
ومعاهد التنمية الإدارية في دول مجلس التعاون الخليجي» مقدمة لندوة تحديد 
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الاتجاهات العالمية الحديثة في التدريب (بالمشاركة). معهد الإدارة العامة 
(Onng)‏ 

- إعادة تنظيم قطاع التخطيط والتطوير في المؤسسة العامة لتحلية المياه المالحة 
(الرياض (Y‏ 

- رئيس فريق دراسة قياس أداء إدارات الأحوال المدنية في المملكة العربية السعودية 
الرياض )73 (Y*‏ 
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مراجع الترجماة في سطور 


د. وحيد بن أحمد الهندي 

المؤهل العلمي: 

- دكتوراه في الإدارة العامة من جامعة ولاية فلوريدا الحكومية بتلهاسي - الولايات 

المتحدة الأمريكية. l‏ 

الوظيفة الحالية: 

- عميد البحث العلمي - جامعة الملك سعود. 

الأنشطة العلمية والعملية: 

-١‏ تأليف كتاب (التحويل للقطاع الخاص في المملكة العربية السعودية في عهد خادم 
الحرمين الشريفين). 

-Y‏ ترجمة كتاب (تطوير المنظمات). 

des. 5 Y‏ كتاب زَالْمَقَارَتَة المعيارية): 

4- نش رالعديد من البسوت التلمية اشن مجلات علمية محكمة داخلية وخارجية: 

-٥‏ شارك في العديد من المؤتمرات العلمية داخلياً وخارجيا. 


-٦‏ الإشراف على الرسائل العلمية لمرحلتي الماجستير والدكتوراه في جامعة الملك 
سعود وجامعة الملك عبدالعزيز وجامعة نايف العربية للعلوم الأمنية. 


۷- مستشار غير متفرغ لدى المؤسسة العامة لتحلية المياه المالحة. 
A‏ عضو لجنة جائزة المدينة المنورة. 
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حقوق الطبع والنشر محفوظة لمعهد الإدارة العامة ولا يجوز 
افتبياس حزء من هذا الكتاب أو إعادة طبعه بأية صورة دون 


بغرض النقد والتحليل؛ مع وجوب ذكر المصدر. 





الإزارة العامة للطباغة والنشر aguas‏ الإذارة AVENY — Aalall‏ 


هذا الكتاب: 

يقدم iole åd‏ عن التحديات الإدارية التي يواجهها العديد من الدول. فبينما تختلف 
أساليب الأنشطة الحكومية من دولة إلى أخرى: جد أن الهياكل البيروقراطية لتلك 
الدول تبدو متشابهة إلى حد كبير. gang‏ أن العولة قد ضبقت وقلصت من تلك الفروق 
من خلال تفعيل تلك الدول لنظمها الإدارية. فقد طرأ على أسلوب مارسة النظم 
الإدارية تغيرٌ واضحٌ لتتماشى مع المتطلبات الدولية. وبرجع ذلك إلى تأثير التيار 
التحرري. ودور منظمة التجارة العالمية. ومارسة الشركات المتعددة الجنسيات 
لضغوطها على الحكومات. فهل من الممكن إذاً أن يكون القرن الحادي والعشرون أداة 
لبناء ثقافة إدارية عالمية بمكن للمجتمع الدولي فهمها على السواء؟ هل سيكون 
هناك حينئذ نظام تقليدي ومط متكرر للإدارة العامة على إثر ذلك الانتشار المتزايد 
للقيم والممارسات الغربية وتغلغلها في جميع الأنظمة؟ 


يرى محررو هذا الكتاب أن التعددية الفكرية وتعددية أنظمة العمل أمر محبذ بدرجة 
أكبر من تلك النماذج المزعومة التى ترد من الغرب. بل ستؤدي في النهاية إلى عالم عادل 
ينعم بتنمية مستدامة. فمن الواضح أن العولة شيء متعذر ومن ثم فإن التحدي 
الأكبر أمام الدول النامية يتمثل في كيفية تعظيم الآثار الإيجابية للعولمة والحفاظ 
على هويتها relais‏ الإدارة لديها. مع ضمان تفعيل نظام المساءلة والشفافية في الإدارة 
والحكم. وسيكون من الحتمي آنذاك الوقوف على حقيقة مفهوم الثقافة الإدارية 
لمواجهة تلك التحديات. ومن حسن حظ الباحثين والطلاب وراسمي السياسات: أن هذا 
الكتاب جاء خطوة أولية مهمة في طريق فهم الثقافة الإدارية في سياق عالمي. 
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